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RESUMEN 
 
     Las diversas experiencias en la implementación de planes y reformas 
educativas y el estudio de ellas nos muestran que sin una buena 
capacidad de gestión de los aspectos institucionales, pedagógicos y 
comunitarios de los procesos de innovación escolar, los resultados de 
estos proyectos no son los esperados y su impacto en la cultura escolar y 
la comunidad es muy débil, siendo importante que cualquier política 
educativa que busque cambios educativos a través de innovaciones 
generadas en las escuelas tenga muy en cuenta la capacidad de gestión 
de ellas y los recursos y apoyos necesarios para que esta pueda ser 
exitosa.  
     Para impulsar estas capacidades de gestión escolar e incorporarlas en 
las acciones de política educativa resulta valioso determinar cuáles son 
los factores que hacen posible una buena gestión y precisar cuáles son 
sus resultados e impactos más importantes en los aprendizajes, la cultura 
institucional y la calidad de vida de la comunidad.  
     La investigación y la literatura existente han permitido adelantar que 
entre los factores más relevantes para la buena gestión escolar tenemos: 
a) la existencia de un proyecto educativo institucional definido, b) la 
precisión del problema a abordar y el planteamiento de soluciones 
realistas y viables, c) el compromiso de los promotores, funcionarios y 
docentes con el maestro, d) la disposición de recursos humanos, 
financieros, físicos y técnicos y e) el apoyo de aliados.  
     Teniendo en cuenta lo expuesto, los objetivos trazados para esta 
investigación son los siguientes: Identificar los factores que determinan el 
desarrollo exitoso o el fracaso de las innovaciones en la gestión de los 
centros educativos, y precisar los principales resultados obtenidos por los 
centros educativos en el desarrollo de las innovaciones en el área de la 
gestión. 
     Para ello se realizó una investigación exploratoria en seis colegios que 
participaron en el programa “Primer Concurso Nacional de Innovaciones 
en Gestión de las Instituciones Educativas”, realizado por el Ministerio de 
 7 
Educación en el año 2002. En cada uno de estos colegios se realizaron 
tres entrevistas respecto a los factores que intervinieron, los procesos que 
se dieron y los resultados que se lograron.  
     Las entrevistas se hicieron a miembros representativos de las 
instituciones escolares que participaron diversa manera en la innovación 
implementada. La información contenida en estas entrevistas fue 
procesada a través del método de estudio cualitativo denominado análisis 
de contenido, lo que permitió explorar la tendencia predominante respecto 
a factores, procesos y resultados y sobre todo observar la calidad de la 
experiencia, motivaciones y expectativas formadas en las escuelas en 
torno a estos proyectos de innovación.  
     El análisis de las entrevistas nos indica que factores como un liderazgo 
proactivo y democrático, el compromiso y conocimiento de los profesores 
y la institucionalización del proyecto innovador son los factores más 
relevantes o siempre presentes en las experiencias de innovación más 
exitosas.  Como procesos característicos de las innovaciones se tiene la 
sensibilización, la organización, la capacitación y la evaluación y 
monitoreo. Respecto a los resultados, la indagación muestra claras y 
generalizadas mejoras en el clima institucional, el mejor trabajo colectivo 
de maestros, la imagen institucional y los niveles de aprendizajes, 
conocimientos, habilidades y actitudes.  
     Una de las principales conclusiones de este trabajo es que el cambio o 
reforma educacional puede darse apostando por la autonomía y el 
mejoramiento de la gestión institucional y pedagógica de las escuelas 
públicas a partir de la potenciación de sus equipos de gestión y del apoyo 
complementario del sector estatal, de las instituciones de la sociedad civil 
y de la comunidad local.  
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CAPÍTULO I: INTRODUCCIÓN 
 
     En el presente capítulo, estamos exponiendo el problema a investigar, 
justificando su elección y especificando los objetivos que se esperan 
lograr. Para ello, el capítulo se ha estructurado en los siguientes aspectos: 
el contexto que describe el entorno situacional del que surge el problema 
de investigación, el propósito que explicita la intencionalidad y la 
delimitación del problema que fija con precisión los límites de la  
investigación. Además, se exponen las razones por las que se aborda 
este problema a través de la justificación del estudio; por último se 
exponen los objetivos que se pretenden alcanzar. 
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1.1. EL CONTEXTO 
     El fortalecimiento de la capacidad de gestión de los centros educativos 
otorga mayores  posibilidades de experimentación e innovación, y amplía  
la posibilidad de generar y desarrollar  acciones  pertinentes  para mejorar 
los niveles de aprendizaje de los estudiantes,  responder de manera 
adecuada a las demandas educativas del entorno, y generar un clima 
institucional que motive y estimule el esfuerzo conjunto de los miembros 
de la comunidad educativa, en especial el de los docentes, incrementando 
su compromiso con los resultados. Desde este enfoque se postulan 
alternativas orientadas a que la toma de decisiones en materia 
administrativa, pedagógica e institucional se dé cada vez más en los 
centros educativos.  
     Esta tesis ha ganado aceptación y generado consensos entre 
académicos y políticos; así  los Ministros de Educación de América Latina 
y el Caribe, por ejemplo, señalaron en el punto 6 de la Declaración de 
Cochabamba: “Que se requiere un nuevo tipo de institución educativa. Es 
imprescindible que las instituciones educativas sean más flexibles, con 
alta capacidad de respuesta y dotadas de una efectiva autonomía 
pedagógica y de gestión. Darles apoyo suficiente para que organicen y 
ejecuten sus propios proyectos educativos respondiendo a las 
necesidades y diversidad de la comunidad que atienden, construidos de 
manera colectiva y que asuman –junto a los entes estatales y los otros 
actores- la responsabilidad por los resultados”.  
     En este mismo sentido, el Informe a la UNESCO de la Comisión 
Internacional sobre la Educación para el Siglo XXI, presidida por Jacques 
Delors, recomienda la descentralización administrativa y el desarrollo de 
la autonomía de los establecimientos por la posibilidad que abren para el 
desarrollo y generalización de innovaciones educativas.  
     Por otro lado, podemos afirmar que, en la mayoría de las instituciones  
educativas del nivel secundario del ámbito nacional peruano subsiste un 
tipo de gestión tradicional, caracterizada por estar centrada en la persona 
del director, ser autoritaria y  tener mayor peso en los procesos y 
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preocupaciones de índole administrativo. En este tipo de gestión los 
canales y órganos de participación son escasos, o funcionan 
decorativamente sin incidencia directa en la toma de decisiones y 
conducción real  de la institución educativa. La realidad de la gestión de 
los centros educativos va aparejada por los magros resultados que los 
estudiantes peruanos han obtenido en las mediciones internacionales en 
la última década, situación que hace insostenible la situación de  
precariedad actual de la Educación Básica. 
     Frente a las situaciones descritas es que el Ministerio de Educación 
del Perú, a través de  la Unidad de Descentralización de Centros 
Educativos (UDECE) dependiente de la Oficina de Apoyo a la 
Administración de la Educación (OAAE) del Viceministerio de Gestión 
Institucional, en el marco del Programa de Mejoramiento de la Calidad de 
la Educación Peruana (MECEP), Componente Innovaciones Educativas,  
convocó a  Concursos Nacionales de Innovaciones en la Gestión de 
Centros Educativos Públicos del Nivel Secundario (CNIG) con el propósito 
de  promover el desarrollo de propuestas innovadoras en materia de 
gestión de centros educativos públicos del nivel de educación secundaria.         
Los proyectos seleccionados fueron  reconocidos mediante 
asesoramiento técnico y un estímulo económico para su ejecución. 
     La UDECE convocó a los centros educativos del nivel secundario a 
participar en tres concursos nacionales, los  proyectos presentados fueron 
objeto de un proceso de evaluación y selección a cargo de un Comité 
Evaluador presidido por un representante de la UDECE e integrado por 
expertos en evaluación de proyectos. Del total de proyectos presentados 
en cada CNIG, en el  primer concurso se seleccionaron 50, en el segundo 
100 y en el tercero 96.  Los centros educativos seleccionados, además 
del estímulo económico, recibieron también asesoramiento técnico para 
mejorar los proyectos a ejecutarse, luego, en su desarrollo fueron objeto 
de evaluación por los mismos actores educativos que lo ejecutan  y 
monitoreados por los especialistas de las Direcciones Regionales de 
Educación y de las Unidades de Gestión Educativa Local 
correspondientes.  
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De igual manera el monitoreo se realizó por el Equipo del Proyecto de  
Innovaciones en la Gestión de Centros Educativos (PIGCE) del MED, 
principalmente con la finalidad de conocer su estado de avance y brindar 
la asesoría técnica necesaria, así como para verificar el cumplimiento del 
plan de trabajo acordado y el manejo adecuado del estímulo económico 
otorgado. 
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1.2. PROPÓSITO DEL ESTUDIO 
     En los CNIG se eligieron un total de 246  proyectos de todo el ámbito 
nacional. Existe en archivos del Ministerio de Educación los informes de 
evaluación y control presupuestario desarrollados por los promotores de 
la innovación y los informes de supervisión elaborados  por los 
funcionarios del Ministerio de Educación. Sin embargo hay  carencia de 
información sistemáticamente  acerca del desarrollo de los proyectos. Lo 
señalado limita la posibilidad de adoptar las medidas necesarias para, en 
algunos casos, seguir potenciando la capacidad innovadora de los centros 
educativos que han logrado éxito, y en otros casos ayudar a que los 
procesos iniciados se sostengan. Así mismo es necesario contar con 
información sistemática que permita generar políticas para la innovación 
de la gestión de las instituciones educativas. 
     La presente investigación realizada en centros educativos que 
ejecutan proyectos innovadores  se propone identificar los factores 
asociados a su buena gestión así como precisar sus resultados e 
impactos en los aprendizajes, la gestión escolar y la calidad de vida de la 
comunidad donde ejercen su influencia. 
     El estudio posibilitará generar y sistematizar información útil a los 
funcionarios del Ministerio de Educación, Direcciones Regionales de 
Educación y Unidades de Gestión Educativa Local y al conjunto de los 
actores de los centros educativos involucrados en la innovación,  para 
orientar  la toma de decisiones oportunas y eficaces tendentes a mejorar 
la gestión de la organización escolar, así como para promover y potenciar 
la capacidad innovadora de los actores educativos.  
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1.3. DELIMITACIÓN DEL PROBLEMA E INTERROGANTES DE 
ESTUDIO 
     La promoción de los proyectos de innovación de la gestión de los 
centros educativos destaca la importancia de la gestión escolar como 
soporte del  trabajo pedagógico y su repercusión en la mejora de los 
aprendizajes de los estudiantes. Esto es así, porque el centro educativo 
como organización que puede cambiar  y desarrollarse  y la innovación, 
como proceso que busca ese  cambio, son inseparables.  
     En la investigación la gestión es el foco de la innovación y ésta un 
proceso que afecta al centro educativo en su totalidad (su estructura 
organizativa y los procesos que se desarrollan al interior de la misma). Al 
respecto, Bello (Citado en Bolaños y Bello, 2001: 29)  sostiene que: 
"las innovaciones educativas son relevantes y tienen sentido 
cuando producen cambios en la práctica, cuando cruzan la 
barrera de la sala de clases y modifican el proceso cotidiano 
del aula; y para que esto suceda de un modo eficaz, 
consistente y perdurable, es imprescindible que el cambio esté 
asociado a un proyecto y a un esfuerzo de superación del 
centro educativo en su conjunto. La innovación es un asunto de 
la institución educativa, en particular de la comunidad de 
profesionales de la educación; no puede consolidarse y tener 
éxito si se queda como una iniciativa individual o aislada al 
interior de la escuela"                     
     Manuel Bello, destaca  la idea de involucrar  a la totalidad de la 
organización educativa en los procesos de innovación. Esta adquiere 
mayor relevancia y sentido cuando es concebida por el conjunto de los 
actores educativos, organizados en comunidades de trabajo y de 
aprendizaje, además,  tiene mayores probabilidades de éxito cuando es 
asumida por el centro educativo en su conjunto. La innovación así 
concebida, no es un suceso, ni un  proceso lineal sin conflictos ni 
contradicciones en la que los hechos de una fase no tienen conexión con 
la fase subsiguiente, sino más bien uno en el cual  los acontecimientos se 
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dan en forma interactiva y continua. No existe, sin embargo,  información 
disponible para sostener que en las instituciones educativas de educación 
secundaria de las regiones Lima y Callao que desarrollan innovaciones 
ocurre lo descrito líneas arriba, es pertinente entonces responder a las 
preguntas  ¿cuáles son los factores que permiten la gestión adecuada de 
los proyectos innovadores de la gestión?, ¿cuáles son los principales 
resultados e impactos de los proyectos innovadores de la gestión?   
     En la literatura sobre el tema podemos encontrar que existe consenso  
en la idea de que la innovación educativa precisa una serie de factores 
para su desarrollo, en ese sentido se pueden destacar  los siguientes: a)  
existencia de proyecto educativo institucional: misión y visión institucional 
claramente definidas. A su vez, la institución debe contar con  aspiración  
de desarrollo, b) precisión del problema que se quiere abordar y 
planteamiento de soluciones realistas y viables, c) disposición del cuerpo 
directivo y equipo de docentes para el trabajo adicional ya que la 
ejecución de las innovaciones requiere de mayor esfuerzo y uso del 
tiempo, d) contar con recursos humanos, financieros y materiales para la 
buena ejecución de las actividades programadas, e) contar con aliados 
que brinden apoyo a las experiencias en desarrollo. El apoyo puede ser 
de diverso tipo. 
     Por otro lado, el protagonismo de los actores educativos internos como 
el director, los docentes y los alumnos; y externos como los padres, 
supervisores y demás  funcionarios administrativos del sistema educativo 
afectan los resultados que se dan en el centro educativo, y pueden 
favorecer u obstaculizar procesos innovadores. En este sentido, autores 
como  Henríquez (2002) asignan a los directivos un rol fundamental para 
promover o impedir cambios y/o innovaciones en los centros educativos. 
Murillo, Barrio y Pérez-Albo (1999) señalan que  diferentes trabajos 
empíricos indican que uno de los factores que definen más claramente el 
potencial de cambio de una escuela es la capacidad de los lideres 
escolares y en todos los modelos de mejora aparece el directivo como un 
elemento nuclear y las intervenciones del director como un elemento 
claramente diferenciador de la capacidad de cambio de la escuela. Por su 
parte, Torre (1994) considera tres focos de influencia de los directores en 
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la gestación e implementación de las innovaciones: como fuerza moral o 
liderazgo que impulsa a los demás actores educativos a participar en la 
innovación, como gestor de  recursos humanos, materiales  y 
económicos, y como mediador entre las instancias  administrativas y los 
subordinados. Tejada (1998) sostiene que el rol de los directivos en la 
innovación esta mediatizada por la  misma naturaleza de la innovación y 
su proceso, así como por el propio significado de la gestión del cambio en 
la organización educativa. Así mismo, en relación a la función de los 
maestros, Blanco y Messina (2000: 34)  afirman que:  
“... la viabilidad, la continuidad y el éxito de la innovación están 
fuertemente condicionadas por el grado de participación en la 
definición y elaboración de la propuesta de aquellos que han 
de llevar a cabo la innovación, especialmente los docentes...” 
     Assaél (1994) sostiene que el protagonismo de los distintos actores 
educativos y fundamentalmente el de los maestros resulta fundamental en 
cualquier proceso innovador que pretende modificar sustancialmente la 
cultura escolar. Si, en el caso de las organizaciones escolares, como 
explican los investigadores citados, se  insiste en el papel del liderazgo 
del director en la implantación de una cultura innovadora en la 
organización escolar  y de los maestros en el éxito de las innovaciones y 
la generación de  climas creativos al interior de salón de clase ¿cómo se 
planificaron, ejecutaron y evaluaron las innovaciones en gestión 
institucional?, los miembros de la institución educativa ¿juzgan relevante 
la propuesta innovadora?, ¿están contribuyendo a su institucionalización? 
Es evidente que en cualquier iniciativa o proyecto, se requiere de 
personas con ilusión, con imaginación creativa  y con fuerte compromiso. 
Cuando las innovaciones echan raíces en cualquier centro educativo, es 
por que detrás hay personas con una dedicación y entrega superior a lo 
corriente. En ello es claro y decisivo - como lo muestran las 
investigaciones citadas - el rol del o la directora. Las ideas y los conceptos 
no están en los problemas ni en los proyectos sino en las personas: son 
ellas las que transforman una idea en un proyecto, deciden su finalidad y 
justifican su interés o utilidad.  
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     A pesar de que hay muchos discernimientos acerca de lo que se debe 
hacer y lo que no se debe hacer para producir cambios, es muy poco lo 
que se ha investigado en el Perú sobre el tema, de ahí que el  problema 
general de investigación es indagar sobre la manera como se 
desarrollaron los procesos de innovación de la gestión institucional en los 
Colegios  Públicos de Educación Secundaria de las regiones  de Lima y 
Callao.  
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1.4. JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO 
     El tema de la innovación goza de un amplio reconocimiento y atención 
en la literatura mundial. En la  región, los estudios sobre las innovaciones 
son una preocupación  de organizaciones como el Convenio Andrés Bello 
(CAB) y la UNESCO. El CAB ha desarrollado 9 encuentros de 
innovadores e investigadores en educación, de cada uno de esos 
encuentros se han publicado y difundido las memorias respectivas, 
también se han promovido investigaciones documentales  como la que se 
presenta en el libro  “Estado del Arte sobre las Innovaciones Educativas 
en América Latina”. Así mismo, con el auspicio de la UNESCO la red 
electrónica “Innovemos” busca  fomentar el intercambio y difusión de 
innovaciones educativas, propiciar su evaluación, sistematización e 
investigación, construir  un marco conceptual sobre los procesos de 
cambio en la región y el establecimiento de mecanismos efectivos para la 
consolidación y continuidad de las innovaciones.  
     En el Perú, Bello, Pinto y Torres-Llosa (1994) han elaborado un 
registro de experiencias innovadoras desarrolladas en  zonas urbanas; 
Pozzi-Escot y Zorrilla (1994) hacen un registro de experiencias 
innovadoras desarrolladas en zonas rurales, considerando aquellas que 
se han ejecutado en cooperación entre el Estado y organismos 
internacionales, aquellas que se han debido a iniciativas de ONG 
extranjeras y aquellas que se desarrollaron a iniciativa de grupos 
nacionales. Henríquez (2001) presenta en el Primer Seminario 
Internacional Investigación para una Mejor Educación: “Escuelas que 
Aprenden y se Desarrollan” la sistematización del Proyecto de 
Innovaciones Educativas en el Distrito de Independencia (PIEDI) 
desarrollado durante los años 1996-2001.  
     A nivel oficial, el Ministerio de Educación a través del  Equipo de 
Innovaciones Educativas de la Unidad de Desarrollo Curricular y 
Recursos Educativos de Educación Secundaria (UDCREES), que 
promueve la Ejecución de Proyectos de Innovación en el área de Gestión 
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Pedagógica ha publicado 2 libros en donde se resume el desarrollo de los 
proyectos ganadores en los concursos nacionales y ejecutados en los 
años 2001 y 2002. De igual manera a través de la UDECE se han 
publicado dos libros que resumen las experiencias de los CNIG.  
     Como se puede deducir de la lectura de los párrafos anteriores, los 
diversos estudios sobre innovaciones ejecutadas en el Perú se han 
dedicado, en un caso a sistematizar y en otros a ofrecer un registro de las 
experiencias innovadoras, fundamentalmente de aquellas cuyo foco 
central es la interacción en el aula entre los alumnos que aprenden, los 
contenidos que son objeto de enseñanza y aprendizaje y el profesor que 
ayuda a los alumnos en la construcción de significados y la atribución de 
sentido a lo que hacen y aprenden. Sin embargo, lo que se conoce sobre 
las innovaciones en gestión institucional desarrollados en los centros 
educativos  pone de manifiesto una comprensión vaga y parcial que se 
sitúa más en el campo de la intuición que en el conocimiento reflexionado.    
La presente investigación quiere cubrir el vacío y a partir de la indagación 
empírica sobre la innovación en gestión institucional  pretende 
caracterizar la manera como directivos y profesores innovan en la gestión 
institucional de sus centros escolares. Ello ayudará a comprender  al 
centro educativo  como unidad y eje central de la innovación y la manera 
como ésta afecta su  funcionamiento.  
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1.5. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
La presente investigación está orientada a los siguientes objetivos: 
 Identificar los factores que determinan  el desarrollo exitoso o el 
fracaso de las innovaciones en  la gestión del centro educativo. 
 Precisar los principales resultados obtenidos por los centros 
educativos en el desarrollo de las innovaciones en el área de la 
gestión.  
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CAPÍTULO II: MARCO DE REFERENCIA 
 
2.1. La gestión educativa y su campo de acción  
 
     La Gestión Educativa, ha adquirido en la última década  mucha 
relevancia, tal como lo expresa  Cassasus (2000, “En América latina, se 
ha pasado de la perspectiva  de la administración a la de la gestión” Esto 
se ve reflejado en el notable incremento de los estudios sobre dirección 
educativa y en la ideología de dirección empresarial que se ha extendido 
a todos los sectores (Whitty 1999).  
     La gestión educativa busca aplicar los principios generales de la 
gestión al campo específico  de la educación. El objeto de la disciplina, es 
el estudio de la organización del trabajo en el campo de la educación. Por 
lo tanto, está determinada  por el desarrollo de las teorías generales de la 
gestión y de la educación. Pero no se trata de una disciplina  teórica: su 
contenido está determinado por los contenidos de la gestión como por la 
cotidianeidad de su práctica. La gestión educativa es una disciplina  
aplicada, es un campo de acción y se constituye  por la puesta en práctica 
de los principios generales  de la gestión y de la educación.  
     La gestión concebida como un conjunto de ideas más o menos 
estructuradas es relativamente reciente. Los precursores modernos  se 
remontan a la primera  mitad del siglo XX, con el trabajo de sociólogos y 
psicólogos. Entre los primeros  se destaca en particular Max Weber, quien 
estudia la organización del trabajo como un fenómeno burocrático. Su 
aporte se orientó hacia el estudio de la organización percibida como un 
proceso racionalizador  que se orienta  a ajustar los medios  con los fines  
de la organización.  
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     Entre los administradores que dan sus aportes destacan Frederic 
Taylor y Henri Fayol. El primero desarrolló la idea  de la gestión científica 
al considerar, por una parte, que la motivación laboral es generada por el 
interés económico, y por otra, que el proceso de trabajo puede ser 
racionalizado por los administradores. Henri Fayol, por su parte, 
racionaliza la función del trabajo, pero esta vez centrado en la dirección. 
Con posterioridad, entre los psicólogos  sociales, Elton Mayo pone énfasis 
en las motivaciones no económicas en el proceso laboral dando origen a 
la escuela de las relaciones humanas, que ve en las interacciones entre 
los sujetos una explicación importante para la elevación del rendimiento 
colectivo de las empresas.  
     Más tarde, se genera la visión sistémica de la organización  en la cual 
la organización es vista como un subsistema cuyo punto central son las 
metas, las que constituyen las funciones de dicha organización en la 
sociedad.  En la  visión de sistemas destaca T. Parsons, quien presenta la 
teoría funcionalista de los sistemas, L. Von Bertalanfly, con la teoría de los 
sistemas abiertos y N. Luhman con la visión autopoyética de los sistemas.  
Es preciso señalar que todos estos autores se preguntaban acerca del 
tema central de la gestión, a saber, la indagación acerca de las 
motivaciones de las personas en su lugar de trabajo y acerca de qué es lo 
que las puede impulsar a mejorar su desempeño. Es solo a partir de la 
segunda mitad del siglo XX que se puede hablar propiamente  de la 
gestión como campo disciplinario estructurado. 
     La gestión, como disciplina social,  trata de la acción humana, por ello, 
la definición que se dé sobre la gestión está siempre sustentada en una 
teoría –explícita o implícita- de la acción humana. Hay distintas maneras 
de concebir la gestión según sea el objeto del cual se ocupa y los 
procesos involucrados. En este marco, se obtienen definiciones las que, 
por una parte, ponen de relieve el hecho de que la gestión tiene que ver 
con los componentes  de una organización en cuanto  a sus arreglos 
institucionales, la articulación de recursos y los objetivos.  
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     Por otra parte, se obtienen otras definiciones  de gestión de la 
educación cuyo énfasis está centrado en la interacción entre personas. En 
este enfoque ingresa  el aporte de Habermas (desde la teoría crítica) 
acerca de las interacciones comunicativas de los sujetos como medio 
para la construcción de nuevas realidades educativas.  
     Ingresando a la gestión de las instituciones educativas en particular,  
Maureira (2001) la conceptúa como: “... una actividad que orienta y a la 
vez coordina las acciones de los actores presentes en un establecimiento 
educacional para el logro de los objetivos”.  
     Sostiene además que la gestión de las instituciones escolares 
comprende cuatro dimensiones: i) la definición institucional del 
establecimiento, es decir cómo se define una escuela en referencia a 
otras instituciones u organizaciones con las cuales sostiene algún tipo de 
relación importante, ii) la concepción de educación sostenida por los 
actores de la organización escolar; iii) las relaciones que establecen entre 
sí los actores de los establecimientos  y, finalmente,  iv) la cultura 
organizacional de la institución. 
     Sea cual sea el enfoque adoptado, resulta claro que la dirección de 
una institución educativa requiere de conocimientos y destrezas técnicas, 
metodológicas y teóricas tanto como de un conocimiento acerca de las 
características “culturales” propias de la organización que permitan su 
conducción de la manera más efectiva posible, de acuerdo a sus límites y 
posibilidades y orientada por los objetivos institucionales.  
     De igual forma, es necesario tener en cuenta que la gestión no puede 
ser percibida como la actividad de una persona o incluso de un grupo 
reducido de actores, la aproximación de la organización hacia sus 
objetivos será más efectiva mientras más miembros del establecimiento 
asuman una perspectiva de trabajo colectivo de conducción de la 
institución educativa, mientras más actores coincidan en el mismo 
camino.  
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En el sentido anterior, resulta claro que quizás  a los directivos les quepa 
una cuota mayor de responsabilidad en el proceso de conducción, pero 
en ningún caso son los únicos responsables. La gestión de las 
instituciones educativas es una acción colegiada de todos los actores de 
las instituciones educativas. 
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2. 2. INNOVACIÓN EDUCATIVA 
 
     Luego de los intentos de reformar los sistemas educativos de manera 
integral y “desde arriba” con resultados poco alentadores en términos 
generales, se inició la puesta de atención en el núcleo del sistema: la 
institución educativa. Es decir se pasa de las macroreformas sistémicas a 
la propuesta de microreformas centradas en el desarrollo de las 
instituciones educativas. Cabe señalar que la nueva corriente se basa en 
la siguiente hipótesis: “La gestión del centro docente por su propio equipo 
escolar es lo único que puede producir verdaderas innovaciones en el 
aula, en la caja negra que constituye el proceso de enseñanza y 
aprendizaje” (Puelles y Martínez. 2004).  
     Es posible, a partir de lo dicho arriba, distinguir dos niveles e 
intensidades en los procesos de cambio educativo; cambios generales y 
profundos: reforma educativa (macroreforma) y cambios particulares y 
parciales: innovación. Los cambios en el ámbito de las instituciones 
educativas corresponden al campo de la innovación educativa. 
     El término innovación educativa es polisémico. Desde un enfoque 
meramente etimológico, es todo lo nuevo que se da en la práctica 
educativa. Desde la década de 1950,  a nivel internacional se comenzó a 
acuñar el término para asumir lo nuevo en educación, en relación al rasgo 
de parcialidad; es decir, las novedades no serían de la totalidad del 
sistema, sino de parcelas.  
     Dentro del marco anterior, H.G. Barnet (1953), presentaría la 
innovación como un cambio cualitativo en los procesos:  
“Cualquier pensamiento o cosa que es nueva porque es 
cualitativamente diferente de las formas existentes 
estrictamente hablando. Toda innovación es una idea o 
constelación de ideas, pero algunas innovaciones por su 
naturaleza tienen que permanecer al nivel de organizaciones 
mentales, mientras que otras puede dárseles expresión 
concreta y tangible”. 
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     M.B. Miles hace precisiones a este enfoque, señalando que los 
cambios deben ser específicos y en función a metas del sistema: 
“Generalmente hablando, parece útil definir una innovación como un 
cambio específico, novedoso, deliberado que se precisa más eficaz para 
lograr las metas de un sistema”. 
     Al respecto Martha López y Sigfredo Chiroque (2004) sostienen que 
“varios autores van a insistir en estos cambios innovadores,  que sólo 
tratan de hacer más eficaz el sistema educativo, sin transformarlo. Para 
ello, lo central es la realización de cambios en los procesos y en aspectos 
focalizados”. Como se ve, en esta concepción la innovaciones se reducen 
a lo técnico y metodológico, sin cuestionar frontalmente los resultados, 
efectos e impactos que se buscan lograr en la práctica educativa. Es decir 
cambios que no redefinen los para qué de la educación. 
     Sin embargo, existe otra corriente que asume que el desafío de toda 
innovación es producir cambios que apoyen el mejoramiento de la calidad 
educativa y la calidad de vida. Pero como los cambios tienen un núcleo de 
acumulación en los mismos actores de la educación; innovar significa 
alterar las relaciones entre los sujetos y, por tanto asume vital importancia 
el cambio en el clima institucional en toda práctica realmente innovadora. 
     Una innovación educativa centrada en los sujetos supone cambio en 
las relaciones de las personas que actúan en la institución educativa y, 
por lo tanto, del rol del docente y del alumno. De alguna manera, la 
innovación en educación modifica sustantivamente los comportamientos  
de los sujetos en una escuela y, en este sentido, implica modificar la 
misma  cultura escolar. A su vez, la innovación tiene que estar ligada al 
desarrollo de la calidad educativa y de vida de los sujetos, esto implica 
búsqueda de resultados, efectos e impactos en los aprendizajes y en la 
vida de las personas; esto, evidentemente, es mucho más que modificar 
insumos y/o procesos al interior de las prácticas de la educación formal 
acordes con los objetivos establecidos. 
     En conclusión, en términos generales se puede asumir la existencia de 
dos enfoques que intentan explicar el sentido de las innovaciones 
educativas: 
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a) La innovación  como modificación de procesos específicos, en función 
a metas predeterminadas del sistema y  que buscan modernizarlo. A 
este enfoque, le podríamos dar la denominación de innovación  
funcional  o  simple “renovación”. 
b) La innovación como cambio en la cultura escolar y como estrategia 
intencional de cambio del   sistema educativo y social. La innovación 
se presenta como "germen e instrumento" de una nueva utopía 
educativa y social. Esta se  tipifica como innovación estratégica. 
     Desarrollando la propuesta de innovación estratégica, podemos 
afirmar que en una institución educativa donde hay innovación, docentes, 
alumnos, padres de familia, personal administrativo y auxiliar deben 
convertirse en germen e instrumento de la nueva educación y sociedad a 
la cual aspiramos. En este sentido, su práctica individual y sus 
interacciones se convierten en anuncio de nuevas relaciones sociales; 
pero al mismo tiempo, el innovador estratégico se acepta como mediador 
en el proceso de construcción de una nueva educación y sociedad. 
     Las innovaciones educativas parten de una idea original y significan 
una ruptura sobre la manera cómo se viene trabajando en una escuela o 
colegio, o en un conjunto de escuelas o colegios. Generalmente las 
innovaciones educativas: van más allá de las “renovaciones” y son 
antesala de las “reformas educativas”. Aquí las innovaciones se enlazan 
con la idea de reforma educativa. 
     En cualquier caso, un factor fundamental a considerar en un proceso 
de innovación es la motivación de los agentes educativos. Esto para que 
propicie un adecuado desenvolvimiento de cualquier proceso de 
innovación,  debe existir  cambio de creencias, actitudes o concepciones 
en los sujetos involucrados. Estos cambios brindan soporte a la nueva 
práctica que se pretende introducir.  
     Por otro lado, cabe señalar que al inicio, se podrá hacer innovaciones 
específicas; pero ellas no deben perder la perspectiva de totalidad. Desde 
nuestra experiencia, creemos que un nexo de consenso es la relación 
entre innovación y calidad educativa.  
     En el sentido anterior el centro educativo puede comenzar sus 
innovaciones ya sea en los elementos de insumos  o en los elementos de 
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procesos de la institución educativa. Pero, si lo hace sin modificar los 
Resultados, Efectos e Impactos (REI) -a la larga- cae en la innovación 
funcional; puesto que no altera la intencionalidad ya prevista por el 
sistema. En este sentido, todo grupo innovador antes de fijar la 
innovación, debe precisar y definir los REI, asumiendo el criterio de 
pertinencia estratégica, es decir, que los Resultados, Efectos e Impactos 
sean coherentes el proyecto de desarrollo de la comunidad con que 
trabaja. De esta forma es posible vincular educación y desarrollo local y 
mejoramiento de la calidad de vida de los actores educativos. 
     La innovación educativa estratégica se da en el esfuerzo colectivo para 
formar sujetos que sean capaces de transformar el espacio geográfico-
ecológico en espacio económico-productivo; y el espacio económico-
productivo en espacio social-organizativo; y éste a su vez, en espacio 
político-ideológico, en el marco de concretizar el desarrollo humano 
sostenible. La innovación educativa, por lo tanto, se convierte en germen 
e instrumento de una nueva práctica global de educación y sociedad. 
     Respecto a la calidad de las innovaciones la  Red Innovemos de la 
UNESCO  propone que las innovaciones para ser relevantes y 
significativas deben cumplir los siguientes criterios en su concepción y 
desarrollo:  
 Aportar nuevos conceptos teóricos y nuevas prácticas en el ámbito 
en donde la innovación se pretende desarrollar.  
 Tener capacidad de expansión fuera de su ámbito: de una 
institución educativa a otros centros  educativos, de las 
instituciones educativas al sistema educativo en su conjunto, en el 
ámbito local, regional o nacional.  
 Generar cambios organizativos o curriculares relevantes y 
permanentes.  
 Desarrollar o tener la potencialidad de desarrollar un trabajo 
interdisciplinario e intersectorial.  
 Generar colectivos o trabajo en red, y desarrollar comunidades de 
aprendizaje.  
 Contar con procesos de sistematización, investigación y 
comunicación de la experiencia. 
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 Ser sostenibles en el tiempo y tener capacidad de 
institucionalizarse. 
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2. 3. PROYECTO DE INNOVACIÓN DE LA GESTIÓN DE LA 
INSTITUCIÓN EDUCATIVA. 
     La estrategia con que se ponen  en práctica las innovaciones 
pensadas es a través del planteamiento de proyectos. Como quiera que 
se necesita evaluar los resultados, efectos e impactos de la acción 
innovadora es necesario presentarla sistemáticamente a través de un 
documento técnico denominado proyecto. 
     Lo anterior es así porque  un proyecto es una propuesta organizada, 
integrada y sistematizada cuyos objetivos buscan responder a un 
problema relevante de la institución educativa.  El proyecto innovador se 
pone en ejecución mediante un conjunto de actividades tendientes a 
alcanzar objetivos concretos encaminados a la mejora del centro. Su 
desarrollo implica la movilización de recursos humanos, materiales y 
financieros.  
     El  proyecto como ejercicio de planificación debe plantear objetivos 
alcanzables, claros, concisos y evaluables. En su planteamiento deben 
guardar coherencia interna todos sus componentes: los objetivos, las 
actividades propuestas, las tareas y  los recursos a utilizar. 
     Como se ha mencionado arriba, un Proyecto de Innovación en la 
Gestión es una propuesta que parte de la situación actual y plantea 
procesos de cambio o transformación  en la organización y 
funcionamiento de un centro educativo.  
     Los proyectos tienen como propósito mejorar y optimizar la gestión  a 
través de la participación activa y democrática de los diferentes agentes 
educativos, y las acciones de investigación que se fomenten y produzcan 
dentro de la misma institución educativa. Estos beneficios, como ya 
hemos dicho, tienen que estar vinculados a mejoras en la calidad de vida 
de los actores educativos y buscar relacionarse con los proyectos de 
desarrollo en el ámbito local. 
     Desarrollar un proyecto de innovación de la gestión implica pues 
modificar los aspectos que ésta comprende. En otras palabras, poner en 
 30 
ejecución un proyecto de innovación de la gestión en un centro educativo 
implica tener en cuenta los siguientes campos o aspectos de la gestión: 
 Planeamiento integral de la institución educativa: planteamiento del 
proyecto educativo institucional, plan anual de trabajo, reglamento 
interno y memoria de gestión. 
 Liderazgo de la institución: modificación de la conducción de la 
institución educativa hacia formas democráticas y participativas de 
gestión. 
 Calidad del proceso de aprendizaje y de la enseñanza: 
establecimiento de estándares de calidad del proceso enseñanza – 
aprendizaje y establecimiento de metas de aprendizaje.  
 Supervisión, monitoreo y evaluación de la gestión pedagógica: 
establecimiento de indicadores y aplicación de instrumentos de reporte 
de información permanente. 
 Incentivo al mejoramiento del desempeño docente: reconocimiento de 
las mejores prácticas educativas en docentes, alumnos y padres de 
familia. 
 Capacitación y actualización del personal docente, administrativo y 
jerárquico. Formación permanente del personal docente con la 
finalidad de fortalecer sus capacidades profesionales.  
 Vínculo con la comunidad y trabajo intersectorial. Establecimiento de 
convenios y acuerdos de cooperación para brindar un servicio integral 
y de calidad. 
 Organización, participación y vigilancia ciudadana al servicio 
educativo. Participación de los actores educativos para ejercer el 
derecho y obligación de velar por el cumplimiento de los acuerdos 
previstos en los instrumentos de gestión de la institución educativa.  
 Clima organizacional y desarrollo democrático. Establecimiento y/o 
mantenimiento de un ambiente humano adecuado para el desarrollo 
de las acciones educativas y el buen aprendizaje. 
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2.4. EJES DE ANÁLISIS  Y  CLASES DE PROYECTOS DE 
INNOVACIÓN DE LA GESTIÓN DE CENTROS EDUCATIVOS 
 
2.4.1. DEFINICIÓN DE LOS EJES DE ANÁLISIS DE LAS 
INNOVACIONES EN GESTIÓN 
 
     Con el objeto de encontrar  criterios para el análisis y la clasificación 
de los proyectos de innovación de la gestión se han planteado dos ejes de 
reflexión, los mismos que nos permitirán organizar las experiencias 
existentes a partir de los énfasis que presentan en su desarrollo.  
     Los ejes de análisis surgen de la observación del desarrollo de las 
innovaciones, en las que notamos que las respectivas comunidades 
educativas enfatizan, en su actuación, algunos rasgos característicos que 
denotan un enfoque particular de entender la educación, la gestión y las 
mismas innovaciones. Resulta claro que estos enfoques surgen de las 
concepciones y experiencias de los actores educativos. Los ejes de 
análisis son los siguientes: 
 Por el tipo de innovación: eje  innovaciones estratégicas – 
innovaciones funcionales. 
 Por el tipo de gestión: eje gestión centrada en los aprendizajes – 
gestión centrada en la asignación de recursos.  
A continuación  defino los conceptos empleados: 
 
Innovaciones estratégicas 
 
     Son aquellas que tienen como propósito el cambio de los elementos 
centrales que conforman la cultura escolar. Es decir,  modifica las 
concepciones del sujeto y de saber, de enseñanza y de aprendizaje, de 
las relaciones de los sujetos entre sí y con el conocimiento. Así mismo, 
aborda el problema de las relaciones institucionalizadas de poder y el 
problema de la democracia y la participación con poder de decisión de los 
actores educativos.  
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     Las innovaciones estratégicas se relacionan con la mejor calidad de 
vida de los sujetos de la educación y persigue impactos en la comunidad.  
     Su lema característico es: “innovamos para desarrollar capacidades en 
los actores y elevar su  calidad de vida”.  
 
 Innovaciones funcionales 
 
     Son aquellas innovaciones que persiguen cambios en procesos 
específicos, sin alterar la cultura escolar de manera significativa.  
     Las innovaciones de este tipo abordan preferentemente los procesos 
pedagógicos, institucionales y administrativos en búsqueda de la 
eficiencia educativa: elevar el rendimiento educativo, sin implicancias en 
la calidad de vida personal y comunal.  
     Las innovaciones  funcionales plantean logros al interior de objetivos 
ya definidos previamente sin darles un tratamiento crítico. 
     Su lema es: “innovamos para elevar el rendimiento académico de 
nuestros estudiantes”. 
 
Gestión centrada en el manejo de recursos  
 
     Gestión orientada a cumplir con los procesos administrativos e 
institucionales con regularidad, pero sin encontrar relación explícita con el 
logro de mejores aprendizajes en los alumnos y actores educativos. 
     Este tipo de gestión se caracteriza por el mantenimiento de la rutina 
institucional y la búsqueda de mejorar las condiciones materiales en que 
se realizan las actividades educativas. Su lema es: “a mejor 
infraestructura y equipamiento, mejor servicio educativo”. 
 
Gestión centrada en los aprendizajes  
 
     Es la conducción de la institución educativa centrada en la 
preocupación por lograr aprendizajes pertinentes, relevantes y 
significativos. Esta gestión se centra en las capacidades de los sujetos de 
la educación, en especial, en la calidad de vida de los niños, niñas, 
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adolescentes y jóvenes a los que atiende la institución. Su lema es 
“nuestra misión es desarrollar aprendizajes relevantes y pertinentes”.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
D
CATEGORIA Y ANÁLISIS DE LAS
INNOVACIONES EN GESTIÓN
A
BC
Gestión Centrada en la
asignación de recursos
Innovaciones Estratégicas
Gestión Centrada en los
aprendizajes
Innovaciones Funcionales
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2. 4. 2. CLASIFICACIÓN DE LOS PROYECTOS DE INNOVACIÓN DE 
LA GESTIÓN DE CENTROS EDUCATIVOS 
 
     Del cruce de los ejes se forman cuatro cuadrantes. Cada uno prefigura 
una clase de innovación desarrollada a partir  de un proyecto específico. 
Las clases que se desprenden de los cuadrantes son: 
 Innovaciones estratégicas centradas en los aprendizajes.  
 Innovaciones funcionales centradas en los aprendizajes.  
 Innovaciones funcionales centradas en la asignación de recursos.  
 Innovaciones estratégicas centradas en la asignación de recursos.  
     Cabe señalar que estas clases de innovaciones están caracterizadas 
por lo presentado durante su desarrollo, más allá de lo declarado en el 
documento que presenta al proyecto. Se trata entonces  de descifrar los 
énfasis dados “en los hechos”. 
     A continuación describimos cada una de las clases de innovaciones en 
gestión.  
 
Innovaciones estratégicas centradas en los aprendizajes 
 
     Son innovaciones que enfatizan el desarrollo de las capacidades de 
los actores educativos para ser parte de la gestión de la institución 
educativa.  
     El trabajo tiene en cuenta que los aprendizajes realizados en la 
institución educativa deben tener impactos en los desempeños de los 
actores en el futuro sea en los campos laboral, ciudadano o social. 
     Estas innovaciones van más allá de lo educativo y tienden a mejorar la 
calidad de vida de los alumnos, padres de familia, docentes y 
trabajadores de la institución. 
     Cabe señalar además, que se buscan impactos relativamente estables 
en el tiempo, esto a través de la sostenibilidad de la experiencia de 
innovación. 
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Innovaciones funcionales centradas en los aprendizajes.  
 
     Son innovaciones que buscan poner en práctica las normas dadas por 
el sector  en lo que se refiere a los instrumentos de gestión y los órganos 
de participación de los actores con el fin de cumplir con lo dispuesto por la 
normatividad vigente. 
     La  preocupación  fundamental es la elevación del rendimiento 
académico de los estudiantes. Es menor la preocupación por la relevancia 
y pertinencia de los aprendizajes. 
 
Innovaciones funcionales centradas en la asignación de recursos.  
 
     Son innovaciones que enfatizan en el  obtener mayores recursos 
materiales. De manera difusa manifiestan interés por mejorar el servicio 
educativo dentro de los parámetros que las normas señalaban.  
     Estas innovaciones carecen de un planteamiento que las relacione de 
manera directa  con el desarrollo de aprendizajes pertinentes y 
relevantes. 
 
Innovaciones estratégicas centradas en la asignación de recursos.  
 
     Son innovaciones que priorizan en la necesidad de contar con mejores 
y/o mayores recursos materiales (insumos) con el fin de poder entregar un 
mejor servicio educativo a los estudiantes. 
     Estas innovaciones son parte del  proyecto de desarrollo estratégico 
de los aprendizajes de los actores educativos. En este sentido los 
recursos son orientados de manera clara al logro de aprendizajes 
pertinentes y relevantes, así como la búsqueda de mejorar la calidad de 
vida de los actores educativos. 
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2. 5. PROMOCIÓN DE LAS INNOVACIONES DE LA GESTIÓN DE LAS 
INSTITUCIONES EDUCATIVAS 
 
     El Ministerio de Educación (MED) viene promoviendo procesos de 
innovación  en la gestión de centros educativos públicos del nivel 
secundario en el ámbito nacional. El sentido de esta promoción es 
incentivar y motivar la generación de propuestas innovadoras y viables en 
materia de gestión para fortalecer su capacidad de  conducir con éxito 
propuestas pedagógicas encaminadas a mejorar la calidad educativa. La 
gestión debe sostener pues, el desarrollo de propuestas  curriculares 
pertinentes a la demanda de los estudiantes y sus familias.  
     Resulta muy importante señalar que las propuestas en mención son 
concebidas, planificadas y ejecutadas por los equipos de docentes y 
directivos de las respectivas instituciones educativas. 
     La promoción de innovaciones en la gestión, es una de las funciones 
del Ministerio de Educación que, contando con  el apoyo del Banco 
Interamericano de Desarrollo – BID, busca sentar las bases de nuevos 
modelos de gestión para las instituciones educativas de las diversas 
regiones del país. Con este objeto se han desarrollado tres Concursos 
Nacionales de Innovaciones en la Gestión. Estos son una estrategia por la 
cual se convoca a todos los centros educativos del nivel secundario a 
presentar proyectos de innovación en la gestión de sus respectivas 
instituciones educativas. A través de estos eventos los centros educativos 
ganadores reciben apoyo técnico y financiero para la ejecución de sus 
iniciativas.  
     El MED en la promoción de las experiencias innovadoras ha previsto 
tres fases de desarrollo: 
     Fase 1: Ejecución inicial del proyecto durante un año. La institución 
educativa recibe apoyo técnico para el desarrollo de su proyecto 
innovador, también es visitado (monitoreado) dos veces. Además recibe 
una suma de dinero ascendente a US$ 4,000 (cuatro mil dólares 
americanos). 
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     Fase 2: Sostenibilidad del proyecto durante el segundo año. La 
institución educativa mantiene el proyecto con apoyo técnico pero sin 
aporte financiero adicional. 
     Fase 3: Institucionalización de la innovación durante el tercer año de 
ejecución. La institución educativa establece la innovación como parte de 
su vida cotidiana una vez conocidos los beneficios que le ha dado. 
     Respecto a la fase 2 es necesario tener en claro que la sostenibilidad 
es el proceso y el resultado de mantener vigentes las innovaciones 
desarrolladas en el ámbito del centro educativo. Sirve para lograr pasar 
de resultados inmediatos a efectos e impactos de mayor duración y 
amplitud. Así por ejemplo, en los aprendizajes de los estudiantes y en la 
calidad de vida de éstos y sus familias. 
     Al respecto, la sostenibilidad de las innovaciones depende 
fundamentalmente de las capacidades de cada centro educativo, es decir, 
de los factores internos de la institución, en especial,  el desarrollo de 
capacidades en los sujetos de la comunidad educativa y el contar con 
aliados.  Esto no descarta, más bien incluye, el apoyo externo de parte de 
las instancias de gestión educativa descentralizada del sector y del 
Ministerio de Educación. El apoyo del MED se expresa en  posibilitar 
espacios de capacitación a los miembros de los equipos innovadores de 
las instituciones educativas, así como en el monitoreo que se realiza 
durante las fases de ejecución de los proyectos. 
     La sostenibilidad debe tener en cuenta un conjunto de variables e 
indicadores, a saber: 
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Variables  Indicadores 
Social 
 
 
- Participación democrática de los agentes educativos en 
el proyecto para que la experiencia tenga soporte social.   
- Valoración positiva del proyecto por parte de los 
agentes educativos por sus resultados y efectos 
positivos. 
Organizacional 
 
- Consolidación de instancia organizativa para la 
conducción del proyecto. 
- Inclusión del proyecto en los instrumentos de gestión del 
centro. 
- Apoyo de la dirección del centro educativo. 
- Permanencia del equipo innovador - promotor, el equipo 
debe mantenerse estable a lo largo del desarrollo del 
proyecto.  
Técnica 
 
- Acumulación de conocimientos y tecnología para el 
desarrollo del proyecto por parte del equipo innovador. 
Tiene relación con la permanencia de los miembros del 
equipo innovador. 
- Capacitación permanente para mejorar el desempeño 
de  los agentes  en el proyecto.  
 
Económica 
- Generación de nuevos recursos para el desarrollo de las 
actividades del proyecto. 
- Consolidación de alianzas con instituciones de la 
sociedad civil y del Estado, a fin de contar con los 
recursos necesarios para continuar con el proyecto una 
vez terminado el estímulo económico otorgado por el 
MED. 
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2.6. APORTES DEL TALLER DE SOCIALIZACIÓN DE EXPERIENCIAS 
EXITOSAS DE INNOVACIÓN DE LA GESTIÓN 
 
     En el mes de mayo del 2004, en la ciudad de Lima se reunieron 20 
delegaciones de directivos y docentes de igual número de instituciones 
educativas del nivel secundario. Estas instituciones educativas ejecutaban 
proyectos innovadores de la gestión y fueron seleccionadas por haberse 
desarrollado adecuadamente y mantenerse en su fase de sostenibilidad o 
haber logrado la institucionalización de la experiencia.  
     Las delegaciones participaron en el Taller “Experiencias exitosas de 
innovación de la gestión”.  El evento sirvió para socializar la ejecución y 
resultados de los proyectos.  A continuación se presentan las 
conclusiones a las que se llegó: 
     Respecto a los insumos para la adecuada ejecución de los proyectos 
innovadores se concluyó que los principales fueron: contar con Proyecto 
Educativo Institucional: misión y visión institucional claramente definidas 
por la institución. A su vez, la institución debe contar con  aspiración  de 
desarrollo, precisión del problema que se quiere abordar y planteamiento 
de soluciones realistas y viables, disposición del cuerpo directivo y equipo 
de docentes para el trabajo adicional. La ejecución de las innovaciones 
requiere de mayor uso del tiempo, contar con recursos humanos, 
financieros y materiales para la buena ejecución de las actividades 
programadas, y contar con aliados que brinden apoyo a las experiencias 
en desarrollo. El apoyo puede ser de diverso tipo. 
     Respecto a los principales procesos desarrollados por los proyectos 
tenemos:  
     Capacitación a actores educativos. Los temas o ejes principales son: 
reflexión sobre valores- ética, relaciones humanas, resolución de 
conflictos, participación de los padres de familia en la educación de sus 
hijos y búsqueda de soluciones a los problemas, organización de actores 
educativos en instancias permanentes o para tareas específicas. Creación 
de instancias de participación y toma de decisiones de manera colegiada 
y participativa, cooperación de instituciones privadas y públicas en el 
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desarrollo de los proyectos, esto permite contar con mayores recursos 
técnicos, materiales y financieros. En muchos casos se viabilizan a  través 
de convenios, procesos de evaluación institucional y desarrollo de una  
cultura de la evaluación para el desarrollo y mejoramiento de la institución 
educativa. Aplicación de instrumentos y difusión de logros, y 
sensibilización de los padres de familia para el apoyo a sus hijos en las 
tareas académicas.  
      De igual manera se señalaron como procesos relevantes la estrategia 
de sostenimiento del proyecto, la búsqueda de alianzas para el desarrollo 
sostenido de las actividades del proyecto, el reconocimiento y estímulo a  
los esfuerzos  realizados por los actores educativos en beneficio de la 
institución y la educación de los alumnos, el fortalecimiento de la 
comunicación interna en la institución. Así mismo al establecimiento de 
estrategias comunicativas permanentes y la vivencia de valores de los 
actores educativos, entre los principales tenemos: transparencia, 
responsabilidad y esfuerzo permanente. 
     Respecto a los principales resultados y efectos logrados con los 
proyectos tenemos: Mejora del clima institucional y las condiciones 
subjetivas de aprendizaje; también mejor trato  de los docentes a los 
padres de familia y alumnos; mayores niveles de comunicación y 
cohesión de los miembros de la comunidad educativa, mayor 
predisposición de la mayoría de docentes hacia el trabajo educativo que 
realizan, acercamiento de los padres de familia a la institución educativa y 
compromiso fortalecido con la formación de sus hijos, y aprendizajes de 
los alumnos: actitudes y valores, identidad con la institución, conducción 
en algunos aspectos de la vida institucional. 
     Además se resaltaron como resultados importantes, la mejor imagen 
institucional y  el logro de ayudas a través de alianzas con otras, en base 
al crecimiento de la confianza y la generación de recursos, los que son 
reinvertidos en la institución educativa para la sostenibilidad de los 
proyectos y actividades. La sostenibilidad se basa, además, en parte, en 
el equipamiento que ha sido posible con el financiamiento recibido, y la 
contribución de la comunidad educativa para mejorar la calidad de vida de 
los alumnos y sus familias a través del establecimiento de mecanismos de 
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producción agropecuaria que impactan positivamente en la salud, la  
alimentación y la generación de recursos familiares. También se 
contribuye con el mejoramiento de las relaciones entre padres e hijos 
desde un enfoque democrático.  
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CAPÍTULO III: OBJETIVOS E HIPÓTESIS 
 
3.1. OBJETIVOS 
 
Identificar los factores que determinan  el desarrollo exitoso  de las 
innovaciones en  la gestión del centro educativo. 
 
Precisar los principales resultados obtenidos por los centros educativos 
en el desarrollo de las innovaciones en el área de la gestión.  
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3.2. HIPÓTESIS 
 
     Hipótesis 1: Los factores que  favorecerían el desarrollo de 
innovaciones en la gestión  de los centros educativos públicos del nivel 
secundario serían: a) el liderazgo claro y democrático de los directores y 
cuerpo directivo del colegio, b) el conocimiento y compromiso con la 
innovación del equipo de maestros, c) el apoyo de los padres de familia, 
d) el apoyo financiero externo, y e) el apoyo técnico externo al centro. 
 
     Hipótesis 2: Cuanto más se dan los factores de éxito de la innovación, 
mejores resultados se obtienen en referencia  a: a) el mejoramiento del 
clima organizacional y de las relaciones humanas  entre los integrantes de 
la comunidad educativa, b) el incremento de la participación de los padres 
de familia en el apoyo a sus hijos y en las instancias de gestión del centro, 
c) el  impulso del trabajo colectivo y con metas comunes entre los 
docentes del centro educativo, y d) la mejora en la imagen institucional del 
centro y el reconocimiento social por parte de la comunidad.  
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CAPÍTULO IV: METODOLOGÍA  
 
4. NATURALEZA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
     Como no se trata de resolver la disyuntiva entre métodos cuantitativos 
y cualitativos sino de utilizar los procedimientos que mejor nos acerquen 
al conocimiento de la realidad, estamos complementando el análisis inicial 
del problema basado en los datos sobre las condiciones de los colegios 
seleccionados con un procedimiento de interpretación de la información. 
El análisis del contenido de las entrevistas representativas permite 
también un acercamiento valorativo basado en una categorización y 
posterior cuantificación. El análisis de la información contenida en las 
entrevistas se  ha realizado con el procedimiento llamado análisis de 
contenido, de creciente uso en las  investigaciones de carácter cualitativo. 
Su utilización es cada vez mas frecuente en metodologías y tipos de 
investigaciones sociales y educacionales de diverso género.  
     Este procedimiento permite complementar y profundizar la 
comprensión de los aspectos que se han propuesto como objetos de 
estudio y también determinar otros aspectos que en el curso del análisis 
han ido surgiendo como importantes para el tema en cuestión.  
     El análisis de contenido posibilita investigar sobre la naturaleza del 
discurso y otros medios de la comunicación humana analizando con 
detalle y en profundidad el contenido de cualquier tipo de comunicación 
(lingüístico oral, icónico, gestual, etc.) y sea cual fuere el número de 
personas implicadas en la comunicación (una persona, diálogo, grupo 
restringido, colectivo de intereses, comunicación de masas…). Para ello 
se puede emplear cualquier instrumento de compendio de datos como por 
ejemplo agendas, diarios, cartas, cuestionarios, encuestas, tests 
proyectivos, libros, anuncios, entrevistas, radio, televisión, etc. (Porta y 
Silva, 2003). 
     Esta forma de abordar los contenidos se configura como una técnica 
objetiva, sistemática, cualitativa y cuantitativa que trabaja 
exhaustivamente con materiales representativos y brindando posibilidades 
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para la generalización. Es objetiva porque sus resultados pueden 
obtenerse o verificarse con otro tipo  de procedimientos investigativos; es 
sistemática porque el análisis está sujeto a unas pautas objetivas 
determinadas; es cuantitativa porque mide la frecuencia de aparición de 
determinadas características del contenido y obtiene datos descriptivos 
por medio del método estadístico; es cualitativa porque detecta la 
presencia o ausencia de una característica del contenido y hace recuento 
de datos secundarios referidos a fenómenos a los que siempre es posible 
hacer referencia; es representativa porque selecciona materiales y la 
presencia de categorías en éstos que aparecen en número suficiente para 
justificar su recuento; es exhaustiva pues definido su objeto no puede 
dejarse de lado nada sobre él y, es generalizadora, pues parte de 
hipótesis que debe probar para extraer las conclusiones de la 
investigación. (Porta y Silva 2003)  
     De acuerdo con estos autores citados, se recomienda tener estas 
precauciones en la aplicación para evitar caer desde un principio en 
errores importantes: 
a. No extraer la palabra clave de su contexto  
b. Evitar la arbitrariedad subjetiva en la categorización 
c. No otorgar primacía a lo cuantitativo sobre lo cualitativo en la 
interpretación de los resultados. 
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4.1. PROCEDIMIENTO SEGUIDO EN EL ANÁLISIS DE CONTENIDO 
APLICADO 
 
     A partir de los objetivos de la investigación y en concordancia a las dos 
hipótesis planteadas en el proyecto se estableció un procedimiento de 
análisis de contenido que tuvo los siguientes pasos:  
 
4.1.1 Definición de los objetivos, universo y los documentos a 
estudiar 
 
     Para ello se formó un universo de 6 colegios representativos en los 
que se iban a determinar los principales factores que contribuyeron al 
éxito de la innovación y cuáles fueron los aspectos en los que se puede 
apreciar el logro alcanzado en cada uno de los proyectos. La información 
cualitativa se recogió mediante 3 entrevistas por colegio a representantes 
de los actores educativos que estuvieron involucrados como gestores (1) 
y como beneficiarios (2) de los proyectos educativos implementados.  
 
4.1.2 Determinación de unidades de análisis y normas de recuento  
 
     Se determinó como unidad de análisis el “enunciado significativo”, es 
decir aquella porción del testimonio del entrevistado en el que se refiere a 
los factores, procesos y resultados que según su parecer fueron los más 
importantes del proyecto innovador estudiado. Este enunciado 
significativo no tiene una dimensión determinada pues puede ser desde 
una frase a varias oraciones pero que se caracterizan por expresar una 
idea completa y exhaustiva acerca de la categoría de contenido 
seleccionada.  
     Las normas de recuento fueron sencillas y se basó en la frecuencia 
cómo la categoría seleccionada se presentaba en el discurso. En el caso 
en que una unidad de análisis podía aplicarse a varias categorías, es 
decir  la contingencia, se procedía a consignar la unidad en las dos o más 
categorías significativas a las que también se refería.  
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4.1.3 Categorización  
 
     Consistió en la clasificación de los enunciados significativos a partir de 
los criterios de categorización establecidos de acuerdo a las hipótesis 
planteadas. Estos criterios de clasificación se vieron ligeramente 
modificados a medida que el análisis de contenido nos permitía encontrar 
otros elementos y criterios pertinentes que debían ser tomados en cuenta 
en la clasificación. Asimismo, en  esta categorización, se formuló una 
codificación sencilla que operativizó la labor de selección y clasificación 
de los contenidos como veremos en la plantilla de contenidos utilizada. 
     Para analizar los contenidos, los diversos testimonios fueron 
seleccionados y se  categorizaron de la siguiente manera: 
 
Factores 
 
F1. Liderazgo de la dirección 
a) La dirección como fuerza moral o líder del cambio  
b) La dirección como gestor de recursos humanos, materiales y 
financieros para el cambio 
c) La dirección como mediador entre instancias administrativas y 
subordinadas  
F2. Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
a) Dedicación de tiempo extracurricular y de descanso en la 
implementación de la innovación  
b) Participación en la definición, elaboración e implementación de 
proyecto de innovación  
F3. Apoyo de los padres de familia 
a) Participación en  la definición, elaboración e implementación de 
proyecto de innovación  
b) Apoyo financiero, material, técnico, tutorial, etc. 
F4. Apoyo financiero externo 
a) Rol del financiamiento ministerial en el proyecto innovador 
(imprescindible o complementario). 
b) Existencia de otras fuentes de apoyo financiero. 
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F5. Apoyo técnico externo 
a) Rol del apoyo técnico ministerial en el proyecto innovador 
(imprescindible o complementario). 
b) Existencia de otras fuentes de apoyo técnico. 
F6. Integración de la innovación en el Proyecto Educativo Institucional y  
el Proyecto Curricular de Centro 
a) Integración de la innovación al currículo y la programación  anual 
b) Institucionalización de la innovación  
 
Procesos 
 
P7. Sensibilización de los actores educativos  
P8. Organización de los actores educativos  
P9. Capacitación de los actores educativos 
P10. Evaluación y monitoreo permanente 
 
Resultados  
 
R11 Clima institucional 
a) Relaciones armoniosas entre los miembros de la comunidad 
educativa 
b) Ambiente de enseñanza aprendizaje adecuado 
R12. Incremento de la participación de los padres de familia. 
R13. Impulso al trabajo colectivo de maestros 
R14. Imagen institucional y relaciones comunitarias 
R15. Mejoramiento del rendimiento académico de los alumnos, 
aprendizaje,  capacidades y actitudes  
 
4.1.4 Clasificación de las unidades de contenido 
 
     Con la plantilla de categorización de contenidos vista anteriormente se 
operativizó la selección y clasificación de los contenidos, realizándose dos 
tipos de lectura: 
a) Lectura inicial  
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     Se realizó una lectura inicial que permitió seleccionar los trozos de 
entrevista que contenían enunciados significativos de acuerdo a lo 
previsto en la plantilla, marcándolos con un código  y agrupándolos por 
cada categoría y en cada caso-colegio. Esta primera lectura permitió 
también reformular la plantilla pues se fue encontrando elementos 
significativos que llevaron a formular nuevas categorías y subcategorías 
pertinentes.   
b) Exploración exhaustiva del material  
     Una vez ubicado en sus categorías significativas se llevó una lectura 
exhaustiva del contenido de cada una de las unidades de análisis, en este 
caso de cada uno de los enunciados significativos  seleccionados 
verificando si eran pertinentes o no, si correspondía a otras categorías y 
subcategorías, si correspondía a más de una categoría y debía 
clasificarse también en otras, si la extensión del enunciado era excesiva y 
podía simplificarse, si el contenido era similar a lo dicho anteriormente por 
la misma persona y podía desecharse por no aportar nada nuevo, si 
brindaba elementos para pensar en una redefinición de las hipótesis, etc. 
Toda esta información queda así debidamente clasificada y organizada 
significativamente para que pase a un proceso de reducción de datos e 
interpretación de los mismos. 
 
4.1.5 Simplificación y reducción de datos 
 
     Para este fin se elaboró un cuadro de frecuencias y comparativo que 
permite observar donde se dan las mayores confluencias y reiteraciones 
de contenido, que indican y sirven de orientación para determinar la 
importancia que los entrevistados asignan a los elementos significativos 
estudiados. Asimismo, este cuadro también permite comparar como en 
cada caso se presentan diferencias en cuanto a la estimación de los roles   
que cumplen los elementos categorizados en la evaluación general de 
cada proyecto, pudiéndose realizar una comparación de los seis 
proyectos. Esta información servirá luego para que en la interpretación se 
intente una generalización al respecto tomando en cuenta el esquema de 
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tipificación de la innovación (cuadrante de la innovación) señalado en el 
marco teórico.  
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CAPÍTULO V: DESARROLLO DEL TEMA 
 
5. Análisis de factores y resultados por colegio  
 
     El análisis de las entrevistas a representantes de los participantes en 
cada proyecto nos indica en qué aspectos y cómo se han manifestado los 
factores considerados en la hipótesis. Recordemos que estos factores 
que favorecen la ejecución de las innovaciones en gestión escolar 
estudiadas son los siguientes:  
 El liderazgo claro y democrático de los directores y el cuerpo 
directivo 
 El conocimiento y el compromiso del equipo de maestros 
 El apoyo de los padres de familia 
 El apoyo financiero externo 
 El apoyo técnico externo 
     Adicionalmente se analizará un factor emergente: La 
Institucionalización de la innovación  a través de su integración en el 
Proyecto educativo institucional, el proyecto curricular del centro y el Plan 
Anual de Trabajo. Los testimonios recogidos indican que este factor 
resulta importante para el éxito de la innovación y por lo tanto ha sido 
considerado en el análisis.  
     De acuerdo a las hipótesis, se espera que estos factores tengan una 
especial incidencia en resultados referidos a: 
 Mejoramiento del clima organizacional y de las relaciones humanas 
entre los integrantes de la comunidad educativa.  
 Incremento de la participación de los padres de familia en el apoyo 
de sus hijos y en las instancias de gestión del centro. 
 Impulso del trabajo colectivo y con metas comunes entre los 
docentes del centro educativo. 
 Mejora en la imagen institucional del centro y reconocimiento social 
por parte de la comunidad. 
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     Surge también como resultado importante la mejora de aprendizajes el 
incremento de los conocimientos, capacidades y actitudes, por lo que este 
resultado también ha sido considerado en el análisis y la interpretación.  
     Recordemos también la caracterización de las innovaciones que 
estamos analizando, en la que hemos determinado lo siguiente:  
 La experiencia del colegio Jazmines de Naranjal es una innovación  
estratégica  centrada en los recursos. 
 La experiencia del colegio Manuel González Prada es una 
innovación funcional centrada en los aprendizajes. 
 La experiencia del colegio San Martín de Porres es una innovación 
estratégica centrada en los aprendizajes. 
 La experiencia del colegio Juan Velasco Alvarado es una 
innovación funcional centrada en los aprendizajes. 
 La experiencia del colegio San Mateo de Huanchor es una 
innovación estratégica centrada en los aprendizajes.  
 La experiencia del colegio Virgen de Fátima es una innovación 
funcional centrada en los recursos 
     El análisis nos mostrará como esta caracterización postulada se verá 
reflejada en la forma en que los factores y los principales resultados 
obtenidos se presentan y en cómo la innovación adquiere o no 
importancias en el cambio y la calidad de la educación en el centro 
educativo.  
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5.1. COLEGIO  “JAZMINES DE NARANJAL”  
PROYECTO: “JAZMINES NUEVA ERA” 
 
     El colegio “Jazmines de Naranjal” se encuentra en el distrito de San 
Martín de Porres, provincia de Lima. Ubicado en una zona urbana, sus 
alumnos provienen de hogares con escasos recursos económicos. Su 
proyecto innovador,  tiene como propósito informatizar el área 
administrativa y los diferentes procesos e instrumentos que se  
desarrollan y aplican en la labor pedagógica, asegurando servicios ágiles 
e informatizados a alumnos, maestros, padres de familia y promotores.  
Específicamente, se organizó la información bibliográfica de la biblioteca; 
se implementó un sistema de administración de recursos humanos para 
estimular el desempeño de alumnos y docentes; y se diseñaron procesos 
sistematizados de matrícula con intervención de la comunidad. Para ello 
se adquirió equipo informático (servidor y 3 computadoras), se desarrolló 
una plataforma de servicios consistente en doce módulos (matrícula, 
biblioteca, asistencia, municipio escolar, evaluaciones, archivo, inventario, 
recursos, escalafón y APAFA) y se capacitó al personal docente y 
administrativo en el uso del nuevo sistema.  
 
5.1.1 Análisis de los factores implicados 
 
     Veamos como se comportaron los factores estudiados en el caso de 
este colegio y su proyecto “Jardines Nueva Era”. 
 
Liderazgo proactivo y democrático 
 
     En esta institución educativa, la iniciativa para la innovación parece 
haber surgido del personal docente, que ha sido quien ha propuesto a la 
dirección la realización de la innovación.  
…todo el equipo de docentes que inicialmente presentamos el 
proyecto, hemos tenido que trabajar de esa forma, de esa manera 
para que nuestros alumnos no se afecten con la suspensión de las 
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clases o con las horas de clase, que si eso hubiera sido así iba a  
perjudicar a los alumnos en ese sentido.    
     La iniciativa fue secundada por la dirección del plantel  que asumió el 
proyecto y se hizo extensivo tanto al área académica como a la de gestión 
institucional. Ello muestra un liderazgo proactivo que apoya las buenas 
iniciativas e innovaciones.  
 
Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
 
     La participación de los docentes en algunos casos ha sido integral, 
desde la definición, elaboración,  implementación y evaluación del 
proyecto de innovación. En el colegio los Jazmines ellos fueron 
sumándose paulatinamente en el proyecto a partir de la iniciativa de un 
grupo de ellos.  
Los docentes han participado compenetrándose con el proyecto 
con lo que es la ejecución, participando así de distintas reuniones  
en las que también a los profesores se les ha hecho la respectiva 
difusión del proyecto, en cuanto se refiere a sus fines, sus 
objetivos, y allí han participado colegas que inclusive se han 
sumado a formar parte del grupo de colegas que inicialmente 
presentamos el proyecto. (Prof. Simón Mallqui, participante del 
proyecto, colegio Jazmines) 
     La implementación del proyecto innovador exige del docente 
principalmente interés y voluntad, poner en juego sus capacidades y 
dedicar mucho tiempo extra de trabajo, sin desmedro de las actividades 
curriculares usuales. 
…para trabajar este proyecto han sido necesarias las reuniones 
extracurriculares fuera de nuestro horario de trabajo, como son los 
sábados y hasta los domingos, en varias jornadas de trabajo; todo 
el equipo de docentes que inicialmente presentamos el proyecto, 
hemos tenido que trabajar de esa forma, de esa manera para que 
nuestros alumnos no se perjudiquen con la suspensión de las 
clases o con las horas de clase. (Prof. Simón Mallqui, participante 
del proyecto, colegio Jazmines). 
 55 
     El testimonio de uno de los profesores participantes nos indica lo 
importante que fue el compromiso personal y colectivo de los docentes 
para la realización del proyecto.  
 
Apoyo de los padres de familia  
 
     La participación y el apoyo de los padres de familia también es un 
factor importante para  el desarrollo pleno de los  proyectos de innovación 
en los centros educativos. Cuando la participación de los padres es 
mayoritaria, las innovaciones son mejor aceptadas y desarrolladas por 
toda la comunidad educativa. En el colegio Los Jazmines, de acuerdo al 
testimonio del representante de los alumnos y de uno de los maestros 
participantes,  los padres de familia participan activamente en la gestión 
escolar  
…todas las decisiones también llegan a Asociación de Padres de 
Familia y a su vez, bueno, los alumnos están enterados por medio 
de los padres, y entonces en las decisiones influyen todos, porque si 
los padres, que son prácticamente los que mueven el colegio, los 
que motivan siempre, no estuvieran de acuerdo pues se hubieran 
levantado o hubieran dicho no, entonces ha sido una participación 
plena. (Kristel Tovar Zúñiga, alumna del 5º de secundaria, colegio 
Jazmines)  
     Pero la participación de los padres de familia no se logra fácilmente, se 
ha requerido un proceso de sensibilización,  difusión e involucramiento 
paulatino que debe ser inducido por los conductores de la innovación.  
…las primeras reuniones que hemos tenido con los padres de 
familia han sido para la sensibilización, para informarles que hay 
este proyecto en el colegio, qué se va a ejecutar y hemos 
convocado a ellos ampliamente para que participen y se involucren 
en el proyecto. Ellos optaron por  apoyarnos mayormente en lo que 
es económico, porque de todas maneras los recursos o el premio 
que se ganó no cubrió todas las expectativas que teníamos y, 
como hemos manifestado momentos antes, hemos tenido que 
ampliar el proyecto en sí, en lo que era en su parte original, 
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incluyendo otros proyectos. (Prof. Simón Mallqui, participante del 
proyecto, colegio Jazmines) 
     En este colegio, parece que el factor apoyo de los padres fue bastante 
significativo, ellos tuvieron una buena participación y se vieron 
directamente beneficiados pues el proyecto incluía mejoras en el servicio 
de información a los padres, lo que les ayudó a seguir de cerca el proceso 
educativo de sus hijos.  
 
Apoyo financiero externo 
 
     El apoyo financiero externo brindado por el Ministerio de Educación 
parece ser un factor importante para el éxito. En la medida en que el 
compromiso económico que se adquirió con el ministerio por el apoyo 
financiero obligaba a llevar una gestión bien planificada y rigurosa, se 
maximizó el uso de los recursos,  se llevaron cuidadosamente las cuentas 
y se hizo un monitoreo constante que aseguró el cumplimiento de 
objetivos y actividades.  
…se han elevado informes al Ministerio y ellos también han venido 
a monitorear cómo se estaba llevando la ejecución del proyecto, es 
más, todo eso estaba condicionado y que el premio que ganamos 
nos lo han dado en dos etapas; en la primera etapa el 50% y la 
segunda etapa estaba condicionada a que si el proyecto se 
ejecutaba o ya estaba en marcha nos la daban, y si no 
demostraban que el proyecto estaba en marcha, prácticamente no 
nos podían dar el restante 50%, razón por la cual sí, se ha seguido 
de cerca la ejecución del proyecto, la implementación, las 
decisiones. (Prof. Simón Mallqui, participante del proyecto, colegio 
Jazmines). 
     Es decir, no basta con el financiamiento en sí mismo sino que debe ir 
acompañado de asesoría técnica  para manejar el dinero otorgado con 
eficiencia y responsabilidad, como ello se dio, fue posible un buen manejo 
financiero y una buena gestión del proyecto en general.  
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     El colegio podría contar con otros aliados en la comunidad como, por 
ejemplo, la municipalidad distrital, que están en capacidad de respaldar el 
financiamiento de proyectos de innovación  
…Hemos tenido suerte por ejemplo del mismo Municipio porque 
nosotros pertenecemos a la Municipalidad de San Martín de 
Porres, nos ofrecieron, prometieron inclusive con alguna partida 
apoyarnos, pero así en concreto no se llegó a dar.  De la misma 
forma ha habido otras instituciones, pero el proyecto solamente se 
ha ejecutado y se sigue sosteniendo gracias al apoyo de los padres 
de familia. (Prof. Simón Mallqui, participante del proyecto, colegio 
Jazmines) 
     Esta posibilidad de contar con aliados en la tarea educativa, 
especialmente con ayuda  financiera,  no debe desaprovecharse y para 
ello una buena y reconocida gestión de proyectos puede servir de 
garantía para contar con el apoyo decidido de estos posibles aliados.  
 
Apoyo técnico externo 
 
     El apoyo brindado por el ministerio no se limitó al financiamiento sino 
que también tuvo un fuerte componente técnico, especialmente en lo que 
se refiere a la planificación y monitoreo de los proyectos, lo cual fue muy 
importante para el éxito de la innovación   
…cuando hemos ganado el concurso de proyectos  hemos tenido 
muchas invitaciones y pautas por parte del Ministerio de Educación  
para que la toma de decisiones, que sea de la forma más acertada 
o correcta porque, de acuerdo a esas pautas, nosotros no 
podíamos desviarnos ni podíamos hacer otra cosas de las 
planificadas en el proyecto, de tal manera que las decisiones que 
se han tomado de alguna manera se han ajustado a lo que es en sí 
netamente los objetivos del proyecto. (Prof. Simón Mallqui, 
participante del proyecto, colegio Jazmines) 
     Las pautas técnicas dadas por el ministerio muestran haber servido 
mucho para llevar a cabo la innovación en el colegio Los Jazmines, lo  
que confirma lo visto respecto al apoyo financiero, es decir, que no es 
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suficiente el dinero  si no es acompañado de asesoría y procedimientos 
técnicos para la gestión.  
 
Institucionalización de la innovación 
 
     Generalmente los proyectos se inician como experimentos  o 
iniciativas muy especiales producto de determinados miembros del 
colegio. En el caso del colegio Los Jazmines, la innovación se originó a 
partir de una iniciativa de un grupo de docentes que luego fue asumida 
por la dirección y el resto del cuerpo docente y, en cuanto se empiezan a 
notar los buenos resultados de las innovaciones el paso siguiente fue la 
articulación con el Proyecto Educativo Institucional, es decir, aquí se ha 
institucionalizado la innovación.   
…es cierto que este proyecto se inició gracias al trabajo denodado  
de un grupo de docentes, que hemos tratado de sensibilizar a los 
demás profesores para que también ellos participen en el proyecto, 
lo cual se ha logrado exitosamente hasta el momento. ¿Por qué? 
Porque este proyecto ya se ha institucionalizado, ya es para toda la 
institución, ya no es del grupo de profesores o ya no es para un 
grupo de profesores. (Prof. Simón Mallqui, participante del 
proyecto, colegio Jazmines). 
 
5.1.2. Análisis de los resultados de la innovación  
 
     La aplicación de un proyecto innovador se deja sentir de varias 
maneras. En el colegio Los Jazmines se dio de este modo. 
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Mejoramiento del clima organizacional y de las relaciones humanas  
      
     Un clima organizacional adecuado se manifiesta de muchas formas. 
Puede ser  a través de dar un mejor servicio y comodidad para las 
gestiones administrativas o como apoyo al trabajo pedagógico, como se 
hizo en el colegio Jazmines de Naranjal.  
…Y los padres bueno, se ven altamente beneficiados porque por 
ejemplo en la matrícula  ya no hacen colas tediosas, registran los 
datos de sus hijos y de ellos mismos una sola vez y el sistema los 
tiene almacenado en sus archivos correspondientes. (Prof. Carlos 
Palacín, coordinador del  proyecto, colegio Jazmines) 
…este proyecto nos permite tener estadísticas frescas, de tal 
manera que los profesores podamos tomar decisiones oportunas.  
En lo administrativo-institucional la gestión es ágil, transparente si 
se quiere, y también fácil de manejar e inclusive podrían venir 
instituciones relacionadas al campo informático y verificar que 
nuestro sistema es confiable, tiene alta seguridad y sobre todo que 
los alumnos y los padres ahora pueden tener información rápida. 
Está orientado más a eso en el campo pedagógico. (Prof. Carlos 
Palacín, coordinador del  proyecto, colegio Jazmines) 
…los padres de familia al ver que sus hijos están en los primeros 
puestos o la sección donde están sus hijos está considerada como 
la mejor sección tanto en la mañana como en la tarde, ellos 
también se sienten muy satisfechos. En ese sentido,  este proyecto 
nos permite entregar a los padres información minuciosa de sus 
hijos sobre todo en lo que corresponde a su rendimiento 
académico. (Prof. Simón Mallqui, participante del proyecto, colegio 
Jazmines) 
     En este colegio, se nota que es especialmente valorada la información 
concerniente al trabajo académico desarrollado en las aulas. No sólo por 
los profesores sino por todos, alumnos, padres y promotores, lo que 
coadyuva a la creación de un buen clima institucional para el desarrollo de 
los aprendizajes.  
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…se ha creado competencia sana… para  ser el mejor, por 
representar a su aula, entonces los alumnos aprendieron si ellos 
ponen su esfuerzo podrían figurar en los cuadros de méritos de 
honores, y para ellos, ellos lo ven con buenos ojos, entendiendo su 
edad también para ellos es importante motivarles siempre. Yo creo 
que sí se motivan, porque hay alumnos que mantienen regularidad 
o simplemente hay alumnas que nunca aparecieron en un cuadro 
de méritos, pero a veces en el siguiente trimestre aparecen. ¿Qué 
demuestra eso? Que los alumnos se motivan. (Prof. Carlos 
Palacín, coordinador del  proyecto, colegio Jazmines) 
     También las facilidades para desarrollar el trabajo escolar, que tiene 
muchos aspectos rutinarios y mecánicos que tradicionalmente han 
agobiado a los maestros como el registro de las evaluaciones, actas, etc., 
crean una situación laboral agradable que facilita una mayor disposición 
de tiempo y actitud positiva para las labores más complejas de la 
docencia y un mejor uso del tiempo de todos los integrantes de la 
comunidad educativa. 
…Los profesores totalmente porque los trabajos que hacemos lo 
hacen todos es un trabajo que ya se ha estandarizado, y los padres 
igual, todo padre tiene que pasar todos los años por matrícula, 
entonces ahora no, el padre viene y en cuestión de segundos 
registra y ya están los datos y hemos ganado pues horas-hombre, 
porque ya no tenemos un personal administrativo dedicado horas y 
horas a registrar en grandes padrones y libros, ahora ese personal 
dedica esas horas a otras actividades en beneficio de la institución 
por supuesto. (Prof. Carlos Palacín, coordinador del  proyecto, 
colegio Jazmines). 
     Y lo más valioso, el que los alumnos puedan participar más activa y 
concientemente en el monitoreo de su aprendizaje  
…los alumnos como tienen acceso a la información relacionada al 
cuadro de méritos, los mismos que están publicados en la parte 
externa del patio, se ven motivados de mejorar su aprendizaje 
justamente por lo que ven sus apellidos y sus nombres en la 
relación del cuadro de méritos y no quieren estar en los últimos 
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puestos, razón por la cual hay una sana competencia de los 
alumnos en lo que es el aprendizaje.  En los padres de familia, de 
la misma forma ellos también al ver que sus hijos están en los 
primeros puestos o la sección donde están sus hijos está 
considerada como la mejor sección tanto en la mañana como en la 
tarde, ellos también se sienten muy satisfechos en ese sentido 
porque este proyecto nos permite entregarle a los padres 
información minuciosa de sus hijos sobre todo en lo que 
corresponde a su rendimiento académico. (Prof. Simón Mallqui, 
participante del proyecto, colegio Jazmines) 
…Los profesores hemos agilizado nuestro trabajo, porque ahora 
nuestros registros, nuestras notas son informatizadas, de fácil 
procesamiento y confiables; nosotros en los meses de diciembre no 
estamos ya preocupados en hacer las actas, cómo lo hacíamos, 
nos aliviamos, y ese tiempo ganados, horas-hombre ganado lo 
dedicamos ya a otras actividades de nuestro quehacer pedagógico, 
ya no nos quita tiempo eso del procesamiento de notas porque ya 
automáticamente lo hace el sistema. (Prof. Carlos Palacín, 
coordinador del  proyecto, colegio Jazmines) 
    Lo sucedido en los Jazmines nos muestra lo importante que resultó, 
para tener un buen clima institucional, el brindar las mayores facilidades 
para un buen trabajo académico de los alumnos, el mejoramiento de las 
condiciones laborales de los profesores y la transparencia informativa 
puesta al servicio de los padres.  
 
Incremento de la participación de los Padres de Familia 
 
     La participación activa y responsable de los padres de familia en la 
formación escolar de los alumnos es una preocupación de toda escuela, 
ya sea pública o privada. Sin el sostén de los padres la labor que pueda 
desarrollar el colegio por los niños y jóvenes queda incompleta o es 
insuficiente para los retos que  actualmente enfrentan los alumnos. Cómo 
incrementar la participación de los padres es uno de los retos u objetivos 
para el desarrollo de estrategias innovadoras en la escuela pues este 
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apoyo es importante para la sostenibilidad de los cambios propuestos. 
Además, es muy deseable esta participación pues de ese modo los 
padres mantienen una actitud vigilante y responsable sobre la educación 
de sus hijos y la marcha de las escuelas públicas.   
     El proyecto de plataforma informativa y de gestión de calificaciones 
desarrollado en Los Jazmines logró que los padres incrementaran su 
interés y participación en los procesos de aprendizaje de los alumnos.  
¿Y cuántos son los que se interesan, cuántos padres? 
A ver, de los 34 de mi salón, unos 20 padres será, más del 50%, 
porque siempre pues en las reuniones se ve que los padres faltan, 
pero siempre están allí, siempre por lo menos mandan como una 
justificación, un interés, se expresa el interés de los padres. (Kristel 
Tovar Zúñiga, alumna del 5º de secundaria, colegio Jazmines)  
 
Impulso al trabajo colectivo de maestros 
 
     Otro de los resultados que se producen cuando se apuesta por la 
estrategia de las innovaciones es el trabajo colectivo y la búsqueda de 
metas comunes entre los maestros. El hecho de plantear innovaciones o 
cambios en la forma de trabajar genera tensiones generalmente pero 
también es una excelente oportunidad para dinamizar las relaciones 
humanas y movilizar las capacidades colectivas del grupo docente y de 
los demás miembros de la comunidad educativa.  
     En el colegio Los Jazmines, la innovación surgió de una iniciativa de 
un grupo de maestros y en vista de los buenos resultados el proyecto fue 
convocando al resto de maestros, estableciéndose unas metas comunes 
y un trabajo colectivo que redundó en beneficio de toda la comunidad 
educativa. No sólo es deseable que los docentes trabajen unidos, sino 
que todos los miembros de la comunidad educativa estén al tanto de la 
situación de la calidad educativa del colegio y que hagan propuestas 
sobre como mejorarla a través de las innovaciones educativas. 
…los alumnos plantean ideas a sus profesores o comentarios por lo 
menos, los  profesores se dan cuenta qué es lo que falta o cuáles 
son los defectos, las cosas que se pueden mejorando;  de hecho 
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que todos ponen de su parte, la mayoría del  colegio, incluye pues 
personal administrativo, profesores, hasta las personas de 
 servicio, porque ellos también, los padres a veces conversan con 
esas personas y se dan cuenta cuáles son sus quejas o cuáles son 
sus felicitaciones, todo eso. (Kristel Tovar Zúñiga, alumna del 5º de 
secundaria, colegio Jazmines)  
 
Mejora en la imagen institucional del centro y reconocimiento social 
por parte de la comunidad. 
 
     Un resultado muy destacable de las innovaciones educativas es la 
mejora en la imagen institucional y el reconocimiento social por parte de la 
comunidad.  
…siempre es bueno mantener el prestigio de un colegio, saber que 
está  buscando innovar, mejorar las cosas, entonces de esa forma 
la comunidad ve que ha obtenido un premio, porque la mayoría de 
los padres a sus hijos los tienen cerca, entonces como viven por 
aquí nada más y ven que el colegio va mejorando, dicen, no, a mi 
hijo lo puedo mandar a este colegio, es un buen colegio (Kristel 
Tovar Zúñiga, alumna del 5º de secundaria, colegio Jazmines) 
     En este caso de Los Jazmines, el proyecto incidió directamente en la 
imagen de la escuela al mejorar la información y los servicios a los padres 
de familia, redundando en una mayor demanda de los servicios 
educativos y una mayor confianza de la población. 
…Uno de los objetivos que nos planteamos al inicio fue mejorar la 
imagen de nuestra institución, entendiéndose que el colegio en sus 
tiempos fue un colegio bien reconocido, pero que posteriormente 
fue decayendo en cuanto a lo que fue su imagen;  entonces ahora 
este proyecto ha contribuido a mejorar la imagen porque se ve en 
la demanda, la demanda en los meses de abril o hasta diciembre 
ya tenemos demandas de  los alumnos que pugnan por ingresar a 
nuestra institución. Por otro lado, tampoco tenemos deserción, al 
contrario que tenemos que planificar entre comillas ¿no? nos 
podemos dar el lujo de seleccionar a nuestros alumnos para cubrir 
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nuestras metas. (Prof. Carlos Palacín, coordinador del  proyecto, 
colegio Jazmines)  
…en la comunidad somos considerados como una institución 
educativa que está modernizada en cuanto se refiere al manejo de 
toda la información, porque antes acá por esta localidad era el 
único colegio, ahora existen varios colegios por la zona. Entonces 
con un proyecto, o gracias al proyecto, hemos elevado nuestro 
prestigio institucional y la comunidad nos apoya cuando nosotros 
solicitamos o requerimos alguna ayuda o colaboración. (Prof. 
Simón Mallqui, participante del  proyecto, colegio Jazmines) 
     Esta mejora en la imagen puede hacer que la escuela se transforme 
en un modelo de gestión o ejemplo para que otras escuelas también 
asuman la innovación e ir modificando paulatinamente la gestión de las 
escuelas 
…los de la Unidad de Gestión Educativa Local están encantados 
con nosotros, aunque también tenemos ciertas dificultades, vienen 
los especialistas, nos felicitan, hemos sido imitados también por la 
 misma UGEL en una manera de una reunión se quería formar 
colegios innovadores, pues hemos sido invitados, hemos expuesto 
nuestro proyecto, y los colegios por lo menos de nuestra 
jurisdicción han quedado encantados, bueno, ellos quisieran, 
 desearían también tener nuestro sistema. En cuanto a la 
comunidad como le digo  existe bastante demanda por ser parte 
de esta institución, de los padres no solamente de acá de la 
comunidad porque también vienen padres de otros distritos 
inclusive, porque  ven que hay acá pues un trabajo serio.  (Prof. 
Carlos Palacín, coordinador del   proyecto, colegio Jazmines) 
 
Mejora de aprendizajes, conocimientos, capacidades y actitudes. 
 
     Según los testimonios de los entrevistados, los resultados más 
importantes de las innovaciones tienen que ver con el aprendizaje y 
desarrollo de conocimientos, capacidades y actitudes de los alumnos. Sin 
duda, estos resultados son la razón de ser de la institución escolar y hacia 
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su desarrollo armonioso y el bienestar general del educando deben 
confluir todos los esfuerzos por innovar y mejorar la calidad educativa de 
las escuelas.  
     En el colegio Jazmines de Naranjal, la innovación suministró 
información oportuna y actualizada con la que el tutor del aula pudo 
reaccionar ante los pobres resultados de aprendizaje de sus alumnos que 
la información estadística indicaba. Esta información fue vital para 
desencadenar el proceso de mejoramiento de los aprendizajes.  
…en el primer trimestre me entregaron el cuadro estadístico de mi 
sección, se encontraba en  último puesto, me pregunté qué pasa y 
me comuniqué inmediatamente con los padres, era cuestión de tomar 
decisiones oportunas. Con este documento dije: miren padres cómo 
están, qué sucede. Analizamos la situación y bueno, vimos por 
conveniente llamar a todos los profesores uno por uno y que nos 
expliquen cuáles eran las deficiencias del salón porque era 
preocupante, y efectivamente convocamos a una reunión especial a 
todos los profesores.(…) Y los profesores nos dieron la razón  y 
como tutor yo tomé la decisión, miren padres, creo que si nosotros 
profesores y ustedes como padres contribuyen podemos mejorar, 
vimos las estadísticas del año anterior  y vieron que esta sección 
quizás no llegó al primer puesto pero los demás trimestres se 
mantuvo en el segundo puesto, se escaló del último puesto al 
segundo puesto. (Prof. Carlos Palacín, coordinador del  proyecto, 
colegio Jazmines) 
…si hablamos de porcentajes podríamos decir con mucho gusto que 
el porcentaje es mayoritario y esto se está dando año tras año, por 
supuesto siempre en cada grado y sección no faltan alumnos 
desaprobados en una o dos áreas, pero con la ejecución de este 
proyecto sobre todo como mostramos los datos, eso nos permite que 
nuestros alumnos al verse en la relación de aprobados o 
desaprobados mejoren significativamente su aprendizaje. Por eso, en 
cuanto se refiere al porcentaje diremos un 80% o algo más de 
estudiantes mejoraron. (Prof. Simón Mallqui, participante del 
proyecto, colegio Jazmines) 
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     Pero la preocupación que generó la innovación por el rendimiento 
académico no sólo interesó a los maestros sino fundamentalmente a los 
alumnos, creando en ellos una sana preocupación y responsabilidad por 
su aprendizaje. Esta información, al  estar al alcance de los alumnos, los 
ha hecho observar el desarrollo de su aprendizaje y a hacerse más 
responsables por su rendimiento académico. 
…¿Y de manera más específica tú y tus compañeras qué han 
aprendido con este proyecto? 
… A preocuparnos más, los alumnos se preocupan más al saber 
que, o sea como dicen  va a salir con once, pero tu padre va a ver 
cómo estás cómo estás en tu libreta, no tengo un doce de repente 
en presentaciones de cuaderno, lo que es responsabilidad en 
actitud, pero en mis exámenes estoy baja, entonces también de 
esa forma yo me preocupo más porque digo, por vergüenza,  
porque no te va a gustar ver en tu libreta puede ser eso, pero de 
esa forma, uno aprende pues, se da cuenta que no vas a sentirte 
mal por sacarte una mala nota. (Kristel Tovar Zúñiga, alumna del 5º 
de secundaria, colegio Jazmines)  
     Otro aspecto del aprendizaje de los alumnos, aparte de los aspectos 
académicos vistos es el aprendizaje de actitudes y capacidades sociales 
imprescindibles para la formación ciudadana y moral de los estudiantes, 
tan necesarias en estas épocas de crisis de valores e incertidumbre 
social. Y resulta muy interesante que sean los propios alumnos quienes 
manifiesten este cambio y apertura hacia otros aspectos formativos que 
antes sólo quedaban circunscritos al rendimiento académico, a la nota por 
el grado de manejo de información.  
…Aparte que lo que es libreta de notas hay capacidades, respecto 
a las capacidades el padre de familia ya no va a decir: huy mi hijo 
por qué tiene mal aquí, si tiene un 20 en su examen por qué sale 
desaprobado, se va a dar cuenta, de repente tendrá 20 en el 
examen, cómo habrá hecho el examen, pero ah, no presentó el 
cuaderno, no respondió los orales, de esa forma el padre también 
está más informado de lo que hace su hijo. Por otro lado, las 
matrículas son más rápidas, o sea el uso es mejor, se utiliza de 
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mejor manera lo que es la computadora. (Kristel Tovar Zúñiga, 
alumna del 5º de secundaria, colegio Jazmines)  
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5.2 COLEGIO Nº 2015 “MANUEL GONZÁLEZ PRADA”. PROYECTO: 
CON LIDERAZGO Y EN DEMOCRACIA SOLUCIONO LOS 
PROBLEMAS DE MI CENTRO ESCOLAR COMO INTEGRANTE DEL 
MUNICIPIO ESCOLAR 
 
     El colegio “Manuel González Prada” se ubica en el distrito de Los 
Olivos, provincia de Lima. Su innovación educativa tiene como objetivo 
central potenciar la gestión institucional articulando las funciones de los 
equipos de trabajo docente con las de la organización estudiantil, el 
Municipio Escolar y sus respectivas regidurías.  Específicamente, se 
adecuaron las funciones de las comisiones de trabajo docente con la 
estructura del municipio escolar; se ejercitaron y desarrollaron las 
potencialidades de los alumnos para un liderazgo democrático y positivo 
que permita la solución de problemas del aula y el centro escolar en el 
Consejo Educativo Institucional y las regidurías; y se involucró en la 
gestión escolar a un mayor número de alumnos. Para ello se realizaron 
elecciones para el Municipio Escolar; se organizaron equipos de trabajo 
en cada regiduría; se dio mantenimiento, limpieza y ambientación a las 
aulas, el mobiliario y la infraestructura escolar; se organizaron eventos 
culturales, académicos, deportivos, de salud integral y visitas de estudio; y 
se hicieron talleres de capacitación para alumnos, docentes y padres de 
familia.  
 
5.2.1 Análisis de los factores implicados 
 
     A continuación observemos el comportamiento de los factores que 
intervinieron en el proyecto “Con Liderazgo y en Democracia Soluciono 
los Problemas de mi Centro Escolar como Integrante del Municipio 
Escolar”. 
 
 
 
 
 69 
Liderazgo proactivo y democrático 
 
     En el colegio Manuel González Prada, el carácter del proyecto apuntó 
a una modificación del tipo de relaciones establecidas entre los miembros 
de la comunidad educativa, buscándose la horizontalidad y democracia en 
las relaciones humanas ante la tradicional verticalidad y el autoritarismo 
que prima en las escuelas, especialmente entre maestros y alumnos.  
…La finalidad que persigue el proyecto es que aquí hagamos una 
diferencia entre lo que es una relación vertical con una relación 
horizontal entre todos los participantes de la comunidad educativa, 
digamos que, de repente en los centros militares policiales la 
relación es más vertical debido a su tipo de funcionamiento, pero 
pensábamos que en un centro educativo, la relación no 
necesariamente tiene que ser vertical, al contrario, horizontal, y las 
decisiones deben tomarse de esa manera, y muchas cosas que 
conciernen al aspecto educativo deben decidirse de esa forma.  
Esa fue la idea básica con que empezó el proyecto a originarse y 
se pensó que la mejor forma que una relación entré los 
componentes de la comunidad educativa sea horizontal es la forma 
democrática de un gobierno, la forma democrática de una relación, 
la forma democrática de un trabajo, especialmente del trabajo 
educativo que tenemos nosotros. Y creo que esa es la finalidad 
principal de este proyecto. (Prof. Eustaquio Paz López, participante 
del proyecto, colegio Manuel Gonzalez Prada). 
     Para que este tipo de proyecto cuestione la naturaleza de las 
relaciones humanas es de suponer que el liderazgo educativo de la 
dirección sea ejercido con proactividad y hábitos democráticos.  
Asimismo, los testimonios indican que no es sólo la dirección del plantel 
sino los profesores y sus instancias organizativas o de coordinación los 
que propulsan los cambios.  
…a principios cuando fuimos ganadores de este proyecto sí, o sea 
cada docente al asumir la tutoría paralelamente se sabía bien a qué 
apuntaba el proyecto. A medida que se ha ido dando con el pasar del 
tiempo más bien ha decaído  el desarrollo de este proyecto, ya no se 
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hace un seguimiento, porque a partir de este proyecto surgió por 
ejemplo el Organigrama del centro educativo que respondía a este 
proyecto, los docentes agrupados en nueve comisiones y estas 
comisiones involucraban dentro de su plan de trabajo a los diferentes 
regidores de cada aula, de tal manera que se hicieron, se elaboraron 
unas fichas de monitoreo y que hasta el año pasado estrictamente se 
han cumplido. (Prof. Clarisa Rojas, coordinadora del proyecto, 
colegio Manuel González Prada) 
 
Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
 
     En el colegio Manuel González Prada hubo desde un inicio el 
conocimiento y el compromiso de los maestros y personal pero también 
han aportado mucho las organizaciones y autoridades estudiantiles, cuya 
formación y funcionamiento había sido estimulada en forma previa.  
…el Consejo estudiantil ha participado en marzo en lo que es la 
calendarización del año escolar, se ha llamado a la Alcaldesa, 
Teniente Alcaldesa para que ellos sepan en qué consiste por 
ejemplo la calendarización del año escolar, sepan lo que son las 
horas efectivas de trabajo, ellos han participado ahí. Incluso 
hicieron un pedido que siempre se acoge, que la elección de los 
tutores sea asumida por los propios alumnos, cosa que se ha ido 
analizando, incluso este año en marzo con el Consejo Educativo 
Institucional, pero se hace difícil que se acepte ese pedido. (Prof. 
Clarisa Rojas, coordinadora del proyecto, colegio Manuel González 
Prada). 
     Esta innovación ha exigido del docente mucho interés, el poner en 
juego sus capacidades organizativas y dedicar abundante tiempo extra de 
trabajo. 
…cuando se comenzó a implementar el proyecto se utilizó más 
tiempo porque estábamos saliendo de un curso de organización, el 
policía escolar, el brigadier, a un tipo más horizontal de 
organización, conversan, ya toman sus decisiones, etc. (Prof. 
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Eustaquio Paz López, participante del proyecto, colegio Manuel 
Gonzalez Prada). 
     Pero también exigió el tiempo y dedicación de alumnos y la dirección, 
sin embargo, no se pudo involucrar a los padres de familia, lo que es 
considerado una carencia del proyecto.  
Creo que de parte de los alumnos y de los docentes ha habido 
bastante entusiasmo, de repente nos ha faltado participarles a los 
padres de familia, participarles de este trabajo, más se ha centrado 
en el trabajo docente-alumno, Es una relación inclusive nos ha 
llevado hasta relacionarnos con ustedes, con las autoridades más 
altas y de repente que ustedes volteen un poco hacia nosotros 
también. Y creo que en ese sentido ha tenido bastante aceptación, 
pero lo que usted me decía es ¿quiénes han participado más? 
Creo la dirección, el docente y los alumnos, y de repente faltaban 
los padres. (Prof. Eustaquio Paz López, participante del proyecto, 
colegio Manuel Gonzalez Prada). 
 
Apoyo de los padres de familia 
 
     En este proyecto del colegio González Prada, al parecer no se ha 
contado con el apoyo de los padres o no se los convocó para su 
ejecución. El testimonio anterior da cuenta de que no hubo participación 
de los padres y que quizá ese factor es el que ha faltado.  
 
Apoyo financiero externo 
 
     Se ha contado con el apoyo del financiamiento brindado por el 
ministerio pero no se ha encontrado testimonios claros de cómo este 
financiamiento ha influido en el desarrollo de la innovación. 
 
Apoyo técnico externo 
 
     Al parecer el apoyo técnico externo no fue muy relevante pues los 
testimonios al respecto fueron escasos y poco interesantes.  
 72 
(sobre el apoyo externo) –…que yo tenga conocimiento, por 
experiencia este año, (quien ha apoyado) ha sido lo que es la 
Municipalidad de Los Olivos. 
¿Y en qué consistió el apoyo? 
Fue una invitación a unas charlas, que ha habido en dos 
ocasiones. 
¿Sobre qué eran las charlas? 
Una de ellas fue para buscar lo que es, rescatar a los jóvenes del 
vicio del Internet, y que a través de este Internet ha habido abusos 
también sexuales como psicológicos. (alumna Nadia Sagástegui 
Aguilar, alcaldesa escolar del colegio Manuel González Prada) 
 
Institucionalización de la innovación  
 
     En este colegio, la institucionalización de la innovación muestra ser un 
factor importante que impulsa su éxito. La integración de la innovación al 
currículo y la programación  anual de la escuela le otorgó mucha mayor 
fuerza, especialmente entre el cuerpo docente, y su implementación se 
hace más sostenible al formar parte de las metas institucionales 
planificadas.  
…A raíz de que se hizo en el año 2003  la evaluación del proyecto, 
es que se consideró de que necesitamos para que se siga 
ejerciendo y cumpliendo el proyecto de acuerdo a sus objetivos, 
considerar dentro del tercio curricular una hora, porque 
generalmente eso la asumíamos dentro de la hora de tutoría, 
entonces nosotros por estar a veces haciendo seguimiento y 
seguimiento en el proyecto, un poco como que no hacíamos la hora 
de tutoría como debería ser. Entonces, a raíz de esa evaluación 
llegamos a la conclusión de que nosotros necesitamos considerar 
una hora del tercio curricular para desarrollar este proyecto. (Prof. 
Clarisa Rojas, coordinadora del proyecto, colegio Manuel González 
Prada) 
     Pero no se debe quedar en el planteamiento y el impulso inicial y 
entusiasta pues corre el riesgo de perder vigor e irse perdiendo de vista 
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los objetivos y actividades necesarias para el éxito,  como parece estar 
ocurriendo ya en el proyecto innovador del colegio González Prada.  
 
…cuando se inició el proyecto, formábamos el equipo innovador 
todos los coordinadores de cada una de las comisiones anuales en 
las que estábamos involucrados los docentes.  Ese año y al 
siguiente año, o sea 2002 y 2003 nos hemos reunido 
frecuentemente, pero el 2004 ya no, no nos hemos reunido 
constantemente, porque siempre había dificultades, una por el 
cumplimiento de las horas efectivas, otra por disponibilidad de 
tiempo o  porque como éramos nueve docentes era difícil de 
coordinar los horarios de tal manera que eso ha dificultado un poco 
nuestra reunión.  Y este año no nos hemos reunido, no ha habido 
ninguna reunión para trabajar como comité innovador. (Prof. 
Clarisa Rojas, coordinadora del proyecto, colegio Manuel González 
Prada). 
     Acá encontramos un interesante testimonio de cómo la poca 
institucionalización que logró la innovación ha incidido en un decaimiento  
y una cada vez menor participación de los profesores en su desarrollo. 
Posiblemente el no haber sido incorporado en los instrumentos de gestión 
ha producido la disminución del impulso exitoso que tuvo el proyecto.  
 
5.2.2 Análisis de los resultados de la innovación  
 
Mejoramiento del clima organizacional y de las relaciones humanas  
 
     En el proyecto del González Prada se ha incidido directamente en el 
mejoramiento del clima organizacional promoviendo la democratización 
de las relaciones educativas y la distribución de las responsabilidades 
entre todos.  
…La finalidad que persigue el proyecto es que al fin en este centro 
educativo hagamos una diferencia entre lo que es una relación 
vertical con una relación horizontal entre todos los participantes de 
la comunidad educativa, la relación no necesariamente tiene que 
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ser vertical, al contrario, debe ser horizontal, y las decisiones deben 
tomarse de esa manera, y muchas cosas que conciernen al 
aspecto educativo deben decidirse de esa forma.  Esa fue la idea 
básica con que empezó el proyecto a originarse y se pensó que la 
mejor forma que una relación entre los componentes de la 
comunidad educativa sea horizontal es la forma democrática de un 
gobierno, la forma democrática de una relación, la forma 
democrática de un trabajo, especialmente del trabajo educativo que 
tenemos nosotros. Y creo que esa es la finalidad principal de este 
proyecto. (Prof. Eustaquio Paz López, participante del proyecto, 
colegio Manuel Gonzalez Prada). 
     El mejoramiento del clima institucional logrado con la innovación 
parece haber tenido sus mejores efectos entre los alumnos que entre los 
otros componentes de la institución. El testimonio de la representante de 
las alumnas indica el reconocimiento a la mejor actitud que han asumido 
los profesores y la horizontalidad que han adquirido las relaciones en el 
aula y también fuera de ella.  
En este colegio, lo que yo tengo que manifestar es que utilizan más 
lo que son los horarios que es la hora de liderazgo, allí es donde el 
profesor manifiesta más que otro curso, donde hay comunicación, 
donde se ven de amigos, y se deja de lado lo que es el maestro, el 
se acerca más a esa persona, donde como que hay un momento 
en que se da hacia el alumno. (Alumna Nadia Sagástegui Aguilar, 
alcaldesa escolar del colegio Manuel González Prada). 
…¿Qué es aquello que están aprendiendo los profesores o que 
han aprendido los profesores?  
…Lo que están aprendiendo es ser más amigos, o sea llegar a los 
alumnos, no poniéndose muy estrictos, ni tampoco castigándolos y 
simplemente vivir todo, ¿qué sacan castigándolos?, ¿por que qué 
haces tú?, haces que el alumno se rebele más, se ponga 
caprichoso y salgan las cosas peor. Entonces el maestro procura 
ser más amigo, procura acercarse más a él. (Alumna Nadia 
Sagástegui Aguilar, alcaldesa escolar del colegio Manuel González 
Prada). 
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     Un clima organizacional agradable también tiene su correlato físico en 
una buena presentación y conservación del ambiente escolar, 
especialmente cuando todos los miembros del colegio, alumnos, maestros 
y trabajadores están comprometidos en ello, demostrando una actitud 
responsable, positiva y constructiva. 
…la limpieza por ejemplo no solamente recae en un personal de 
limpieza, sino que si el colegio se mantiene limpio es porque todos 
participamos en la limpieza del aula y del centro educativo.  Y al 
alumno como que le agradó que le tomen en cuenta por ejemplo 
para tomar ciertas decisiones a nivel institucional y despertó el 
interés, como que se sintió un poco grato, digamos así, cuando a 
inicios por ejemplo del proyecto hasta funcionó una radio escolar 
durante la hora de recreo, la comisión de Promoción Educativa 
Comunal promovió la participación de una radio escolar, de tal 
manera que en turno rotativo puedan expresar sus afectos, sus 
saludos a través de este espacio.  Entonces eso como que fue bien 
acogido por los alumnos. (Prof. Clarisa Rojas, coordinadora del 
proyecto, colegio Manuel González Prada). 
     También el buen clima se refleja en la forma de hacer el trabajo 
escolar, incluso en cómo se organizan los alumnos para realizar sus 
labores.  
…en el aspecto educativo, es que ellos, creo que diferencian el 
aspecto de cuál es la diferencia entre mandar u organizar, trabajar 
en grupo o trabajar individualmente. El aspecto anterior era que se 
sentaban pues así en filas individuales, ahora se sientan en grupos, 
participan en una decisión, quizás no participan entre los grupos de 
alumnos, no participan todos, pero todos tienen alguna opinión al 
respecto para tomar una decisión y el que convoca manifiesta las 
ideas.(…) ya no es el profesor que está imponiendo, es el regidor, 
el líder de ese grupo el que organiza el aspecto deportivo, y así en 
todos los aspectos. (Prof. Eustaquio Paz López, participante del 
proyecto, colegio Manuel Gonzalez Prada) 
     Pero en el proceso de innovación se han generado siempre ciertas 
fricciones y malentendidos ya sea por que busca el cambio de conductas, 
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costumbre y actitudes, o por discrepancias en la conducción e 
implementación del proyecto. Esto es lo que nos muestran estos 
comentarios de maestros acerca del proyecto en el colegio González 
Prada. 
…se cambiaron algunas cosas y yo renuncié a la comisión del 
proyecto porque no se le dio la importancia que tenía, no se le dio 
la debida importancia, se lo focalizó, se trató de que esto sea 
dentro del aula, inclusive los padres nunca se enteraron de que el 
colegio ganó este proyecto, se han enterado así persona a 
persona, se ocultó a las personas que participaron en el proyecto, 
se nos ha callado hasta ahora y nunca se recibió un 
reconocimiento, ninguna. (Prof. Eustaquio Paz López, participante 
del proyecto, colegio Manuel Gonzalez Prada). 
     Al parecer las diferencias personales, la falta de reconocimiento al 
esfuerzo y la poca comunicación o transparencia en el uso de ella ha 
interferido en tener un mejor resultado sobre el clima institucional. 
…lo malo es que al hacer eso, al tratar de acallar a los que hicieron 
este proyecto se acalló el proyecto, se lo minimizó, se lo bajó a 
segundo nivel, se hizo a lo que es ahora. Yo pienso que la 
participación de los padres era importante, era muy importante, 
tenía que haber hecho esa participación, pero se quiso disminuir la 
importancia de esto para no reconocer algunos méritos, entonces 
quedó así solamente dentro de los alumnos. Creo que eso fue.  
Además lo dije esto porque, porque era necesario decirlo porque 
realmente este proyecto debería estar en otra etapa, debería 
participar como usted dice, la comunidad, y haberse convocado la 
participación de otras instituciones también, justamente no se hizo;  
debería haberse organizado más, haberse hecho el análisis. (Prof. 
Eustaquio Paz López, participante del proyecto, colegio Manuel 
Gonzalez Prada). 
 
Incremento de la participación de los Padres de Familia 
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     En este caso no se ve reflejada una participación activa y responsable 
de los padres de familia en la gestión del proyecto o en la gestión de la 
escuela, no hallándose ningún testimonio relativo a ello.  
 
Impulso al trabajo colectivo de maestros 
 
     Uno de los resultados claramente producidos es la innovación en el 
trabajo colectivo y la búsqueda de metas comunes entre los maestros. Se 
ha dinamizado el planeamiento del año escolar y se ha planteado como 
tema de trabajo curricular la formación de liderazgo estudiantil. 
…respecto a lo que es la elaboración de contenidos en el tercio 
curricular de  este año, todos los docentes del curso de liderazgo y 
democracia hemos mejorado la programación este año en marzo, 
la distribución más detallada y específica de todas las actividades 
que desarrollamos dentro del aula, dentro de esa hora de liderazgo, 
y adecuando los objetivos del proyecto a lo que se establecería en 
cuanto a capacidades, a contenidos e indicadores se ha trabajado.  
Por ejemplo, se ha determinado la capacidad, lo que es el ejercicio 
 del liderazgo, porque eso se busca, que cada regidor al interior de 
su aula y de su grupo ejerza un liderazgo y conduzca al equipo que 
involucra su regiduría. Y dentro de los contenidos se trabaja, por 
ejemplo, identidad, democracia, las actividades permanentes, las 
fechas cívicas y la práctica de los valores.  Esto lo ha elaborado el 
equipo de docentes que llevamos el curso de liderazgo. Y dentro de 
lo que es identidad se trabaja todo lo que son las fechas cívicas.  
(Prof. Clarisa Rojas, coordinadora del proyecto, colegio Manuel 
González Prada) 
     La mayoría de los casos de innovación que estamos viendo indican 
que los proyectos de innovación propician estos esfuerzos comunes y 
tienden a crear la unidad institucional en torno a objetivos comunes para 
toda a escuela.   
…El Consejo Estudiantil decidió la compra de las computadoras, y 
con la participación  de los padres se decidió sobre la capacitación 
al personal docente. Y ellos también, por ejemplo, el Consejo 
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Estudiantil Central organizan una serie de actividades, y ha 
contado hasta el año pasado con el apoyo del Municipio de Los 
Olivos. Por ejemplo, la  anterior alcaldesa, gracias a su gestión con 
apoyo de los padres y de la municipalidad logró colocar, lo que 
hasta ahora se conservan, los espejos en los servicios higiénicos, 
unas jaboneras en los servicios higiénicos, eso por gestión del 
municipio escolar central. Y ellos son monitoreados por una 
comisión de Promoción Educativa Comunal (Prof. Clarisa Rojas, 
coordinadora del proyecto, colegio Manuel González Prada). 
     Con frecuencia, los maestros coordinan solamente de acuerdo a las 
áreas académicas de especialidad, los niveles o los turnos, donde los 
intereses o problemas son claramente delimitados y no se enfocan 
integralmente, sin mayor participación de los alumnos, evidenciando una 
verticalidad y una poco democrática organización de la vida escolar. En 
este caso, la innovación introdujo un cambio notable, democratizando la 
vida escolar y fomentando el liderazgo estudiantil. 
…Esas actividades se han programado anexando las funciones 
que le corresponden al regidor, y también con los objetivos que 
persigue la comisión de docentes para el año.  De tal manera que 
si la comisión de infraestructura, por ejemplo, desde lo que es el 
cuidado del mobiliario, tenemos el regidor de salud y medio 
ambiente, que su función específica es que cuide al finalizar su 
jornada, a las 6 y media de la tarde, reporte si es que hubiera 
deterioro de mobiliario y a la vez verifique de que el aula se quede 
completamente limpia. (…) Así es como se han concatenado las 
funciones que le corresponde al equipo de docentes con las 
funciones que debe desarrollar cada regidor dentro del aula (Prof. 
Clarisa Rojas, coordinadora del  proyecto,colegio Manuel González 
Prada). 
…esas comisiones funcionaban anteriormente de forma aislada de 
los alumnos,  nosotros ordenábamos que ellos hagan algo y ellos lo 
hacían por asistir. En cambio ahora no. Como ellos tienen sus 
regidurías, entonces por ejemplo si usted dice, si queremos hacer 
deporte convocamos al regidor de cultura y deportes y organizamos 
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con él lo que vamos a hacer en deporte y él trae la opinión del 
salón al respecto.  Y en una reunión se decide lo que se va a hacer 
y él lleva las decisiones al salón, no solamente a su  regiduría, y no 
solo al grupo de regiduría es que trabaja planteado en las 
 reuniones de docentes, comisión de docentes y la regiduría de 
deporte en este caso. (Prof. Eustaquio Paz López, participante del 
proyecto, colegio Manuel González Prada) 
     Pero cuando se trata de afrontar situaciones más complejas en las que 
se tiene que pensar por la institución en general es difícil lograr la unidad 
de iniciativas, conocimientos, esfuerzos y recursos.  
…lo malo es que al hacer eso, al tratar de acallar a los que hicieron 
este proyecto se acalló el proyecto, se lo minimizó, se lo bajó a 
segundo nivel, se hizo a lo que es ahora.  Yo pienso que esa 
participación de los padres era  importante, era muy importante, 
tenía que haber hecho esa participación, pero se quiso disminuir la 
importancia de esto para no reconocer algunos méritos, entonces 
quedó así solamente dentro de los alumnos. Creo que eso fue.  
Además,  lo dije esto porque, porque era necesario decirlo, porque 
realmente este proyecto debería estar en otra etapa, debería 
participar como usted dice, la comunidad, y haberse convocado la 
participación de otras instituciones también, justamente no se hizo;  
debería haberse organizado más, haberse hecho el análisis. (Prof. 
Eustaquio Paz López, participante del proyecto, colegio Manuel 
Gonzalez Prada) 
     El hecho de plantear innovaciones o cambios en la forma de trabajar 
generalmente genera tensiones pero también es una excelente 
oportunidad para dinamizar las relaciones humanas y movilizar las 
capacidades colectivas del grupo docente y de los demás miembros de la 
comunidad educativa.  
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Mejora en la imagen institucional del centro y reconocimiento social 
por parte de la comunidad. 
 
     La mejora de la imagen institucional del colegio parece haber sido 
débil, el proyecto no ha trascendido más allá de los límites del recinto 
escolar.  
…Hay algunas personas de la comunidad que son así y otras no, 
como que siguen, como que ven lo que se construye aquí en el 
colegio, observan, como que los padres de familia también, salen y 
manifiestan conociendo, el colegio es así, decidido, tiene esto, es 
bueno, entonces como que también da una buena imagen de lo 
que es el colegio, y entonces y así se van comunicando y dando su 
punto de vista también. (Alumna Nadia Sagástegui Aguilar, 
alcaldesa escolar del colegio Manuel González Prada) 
     Pero si la comunidad inmediata no parece reconocer suficientemente 
el esfuerzo de la escuela, en cambio, debido a las innovaciones, es 
considerada un referente importante por otras instituciones de la 
comunidad como el municipio.  
…la comunidad ha participado, por ejemplo la Municipalidad de Los 
Olivos conocedora de que nosotros fuimos ganadores en un 
concurso de proyectos y a raíz de que el Ministerio también emitió 
la directiva por la cual  todos los  colegios deben contar con un 
Municipio Escolar, realiza encuentros de municipios escolares en 
los cueles ha participado  activamente nuestro Consejo Estudiantil 
Central. A raíz también de que en la comunidad otros colegios han 
 organizado congresos, ha participado nuestro colegio y ha 
sustentado este proyecto, ha difundido el proyecto “Con liderazgo y 
democracia nos organizamos”. (Prof. Clarisa Rojas, coordinadora 
del proyecto, colegio Manuel González Prada). 
 
Mejora de aprendizajes, conocimientos, capacidades y actitudes. 
 
     La innovación del colegio González Prada ha tenido repercusiones 
interesantes en el desarrollo de conocimientos, capacidades y actitudes 
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de maestros y alumnos, especialmente de estos últimos pues el proyecto 
se enfocó directamente en el desarrollo de liderazgo y democracia en la 
escuela.  
…Nosotros como docentes lo que hemos aprendido es que si 
involucramos activamente al alumno en las tareas de gestión se 
logra mantener en buen estado lo que es la infraestructura del 
colegio, mejorar la conducta de los alumnos y si hemos tenido que 
llevarlos a los chicos a otras instituciones por ejemplo, han sabido, 
este municipio, este consejo de aula, ha sabido conducir al equipo.  
Eso es en cuanto a aprendizajes, a mejorar la conducta. (Prof. 
Clarisa Rojas, coordinadora del proyecto, colegio Manuel González 
Prada). 
     Estos aprendizajes sociales van por el aspecto de la organización 
democrática y la autonomía de la forma de asumir la responsabilidad 
formativa, desarrollando la madurez social de los alumnos.  
…esas comisiones funcionaban anteriormente aisladamente de los 
alumnos, nosotros ordenábamos que ellos hagan algo y ellos lo 
hacían por asistir. En cambio ahora no. Como ellos tienen sus 
regidurías, sus cuatro regidurías, entonces por ejemplo si usted 
dice, si queremos hacer deporte agarramos al regidor de cultura y 
deportes y organizamos con él lo que vamos a hacer en deporte y 
él trae la opinión del salón al respecto. Y en una reunión se decide 
lo que se va a hacer y él lleva las decisiones al salón, lleva en parte 
las decisiones a todo el salón, no solamente a su regiduría, y todo 
el grupo de regiduría es que trabaja en ese trabajo planteado en las 
reuniones de docentes, comisión de docentes y la regiduría de 
deporte en este caso. (Prof. Clarisa Rojas, coordinadora del 
proyecto, colegio Manuel González Prada). 
…Por ejemplo que el alumno aprenda que es mejor dialogar que 
imponer, eso en el aspecto de moral; en el aspecto digamos así 
social, político digamos, creo que ha aprendido a elegir, a saber 
votar, a saber que participar en las decisiones de su aula, a saber, 
inclusive algunos quisieran dirigir, quisieran aprender a dirigir, 
quisieran organizar el aula, aprender a organizar a sus 
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compañeros, ya eso es un tipo de liderazgo, es un tipo de 
aprendizaje que les puede servir después.  Otras cosas más en el 
sentido de que, en el aspecto educativo, es que ellos, creo que 
diferencian el aspecto de cuál es la diferencia entre mandar u 
organizar, trabajar en grupo o trabajar individualmente. (Prof. 
Eustaquio Paz López, participante del proyecto, colegio Manuel 
Gonzalez Prada). 
     Estos aprendizajes, tanto los académicos como los sociales y 
actitudinales han sido muy importantes para elevar el nivel de autoestima 
de los alumnos  y aumentar el desenvolvimiento social, responsabilidades 
y autonomía.  
…Y otra cosa, mejoró un poco la autoestima de los chicos cuando 
se les decía: tú como alcalde, si yo como tutor no estoy, si el 
docente no está, no está el auxiliar, tú nos estás representando, tú 
eres una autoridad dentro del aula; entonces eso como que un 
poco al alumno le permitió asumir ciertas responsabilidades que 
hasta antes no la tenía. Por eso es que nosotros decimos que este 
proyecto ha permitido el ejercicio de liderazgo de los alumnos 
dentro de las aulas y también a nivel general, porque el Consejo 
Estudiantil Central ejerce liderazgo en toda la institución. (Prof. 
Clarisa Rojas, coordinadora del proyecto, colegio Manuel González 
Prada) 
     Pero lograr estos cambios no es tarea fácil y que se consigan con sólo 
proponerlo, sino que exigen una gran persistencia, comprensión, afecto y 
un cambio profundo en las actitudes y capacidades de los docentes, la 
dirección y los padres de familia.  
…Yo como que he percibido que ahora los alumnos han tenido un 
logro en los comportamientos, sí ha habido casos que un poquito 
drásticos, pero se sigue, se sigue intentando y conforme el profesor 
hace justicia, a veces se pone tan blando que a veces el alumno se 
aprovecha. Pero ahora los profesores están poniéndose firmes y 
exigiendo bastante. (Alumna Nadia Sagástegui Aguilar, alcaldesa 
escolar del colegio Manuel González Prada) 
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5.3 CENTRO EDUCATIVO MIXTO Nº 072 “SAN MARTÍN DE PORRES”. 
PROYECTO: “MICROEMPRESAS ESCOLARES” 
 
     El colegio “San Martín de Porres” se encuentra en el distrito de 
Magdalena del Mar, provincia de Lima. La finalidad del proyecto es 
promover el sentido productivo en el alumno impartiendo una cultura del 
trabajo que lo prepare para el desarrollo de actividades empresariales y le 
genere recursos económicos. Específicamente, se buscó generar 
recursos con aportes internos y externos; desarrollar una pedagogía para 
el trabajo  con participación de otros agentes de la comunidad; promover 
una cultura empresarial entre los alumnos; establecer responsabilidades 
compartidas y alianzas con los diversos agentes de la comunidad. Para 
ello se organizaron microempresas escolares que desarrollaron diversos 
procesos productivos; se realizaron talleres sobre pequeña empresa y 
microempresa, sobre orden, disciplina y responsabilidad, y sobre respeto 
a la propiedad privada, intelectual y creativa, se hizo una feria 
microempresarial con exposición y venta de bienes y servicios; y se 
realizó una encuesta entre los alumnos sobre el proyecto realizado. 
 
5.3.1 Análisis de factores implicados 
 
Liderazgo proactivo y democrático 
 
     En el caso del centro educativo San Martín la identificación del 
liderazgo en la conducción de la innovación es claro, especialmente para 
los alumnos, lo cual resulta muy positivo para la implementación de la 
innovación.  
…Sobre todo la Miss Hilda dedica más tiempo, no sólo acá sino en 
su casa, la Miss Ingrid también, la Srta. Blas, la Sra. Adela, pero esto 
cada vez se trata de contrarrestar porque como le decía, se trata de 
hacer todo en el mismo colegio, de no ocupar a los alumnos en más 
actividades fuera del colegio, sino que el mismo colegio sea como 
quien dice su mismo centro de estudios y aparte su mismo centro 
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donde puedan organizar todo. (Alumno Juan Castro Rubio, quinto de 
secundaria del colegio San Martín de Porres). 
     Los beneficios evidentes de la innovación pueden hacer que el equipo 
directivo determine que la innovación se generalice rápidamente, amplíe 
el proyecto y, asumiendo el liderazgo, conduzca al resto del centro 
educativo hacia cambios generales, como sucedió en el colegio San 
Martín de Porres. 
…viendo los logros que se habían obtenido, el beneficio a los 
alumnos, porque ese es el centro del asunto, el beneficio a los 
alumnos, se determinó que todos los profesores, todos los 
docentes, todo el personal auxiliar participe en su ejecución.  (Prof. 
Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio San Martín de 
Porres) 
…La última decisión del proyecto fue hacer dos ferias, porque 
normalmente se hace una feria a fin de año donde todos participan, 
pero ya que todos los alumnos se concentran y los profesores 
logran que estén atentos y se inserten en la actividad, se decidió 
hacer dos ferias. Esto permite a los alumnos ser más productivos, 
no esperar a fin de año para poder conseguir un poco de dinero en 
su propio colegio, sino que tiene la opción de dos ferias, y lo que le 
inculca es a no esperar la feria, sino producir en su casa y salir y 
poder comercializar (Alumno Juan Castro Rubio, quinto de 
secundaria del colegio San Martín de Porres). 
     Una buena medida parece ser la de programar el desarrollo de la 
innovación al inicio del año escolar y con la participación de los miembros 
de la comunidad educativa, como lo hace la dirección del colegio San 
Martín de Porres, al planificar las actividades del año, involucrando a todo 
el cuerpo docente en el proyecto.   
…Lo primero que se hace en marzo es exponer los logros del año 
anterior como una manera de motivación para que los alumnos 
participen, luego se plantea las nuevas innovaciones, los nuevos 
cambios y de ahí entra ya a debate, de tal forma que en la 
programación hayan participado todos los docentes, todos los 
docentes;  se invita a padres de familia en una asamblea general, 
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se invita a alumnos representativos. .¿En qué momento?. En 
marzo. Para que este proyecto salga y salga consolidado, para que 
este proyecto sea conocido por todos, es la única manera; es la 
única manera que hemos obtenido que los 30 docentes participen, 
el 100% en el proyecto. (Prof. Hilda González, coordinadora del 
proyecto, colegio San Martín de Porres). 
     La introducción de innovaciones es un proceso que ha obligado  a los 
líderes del centro educativo a mediar entre los miembros de la comunidad 
educativa y bregar para que sean aceptadas y apoyadas 
…Nos ha servido el cambio de su hijo, si ven a su hijo ha 
cambiado, el padre de familia apoya la gestión de la institución, 
aparte que hay mucho manejo por parte de la dirección,  en cuanto 
a que debe hacer con el personal docente, auxiliar, administrativo, 
entonces eso ha ayudado también a unirnos. (Prof. Hilda González, 
coordinadora del proyecto, colegio San Martín de Porres). 
     Siendo muy importante el que haya una buena organización o 
coordinación que pueda articular y conducir a los profesores participantes 
en la innovación, es necesario crear espacios para la coordinación del 
trabajo. 
…Por lo general, la hora de salida es a las tres o cuatro de la tarde.  
Eso implica también en algunas horas puente que tengamos a veces 
nos podemos reunir, pero es difícil que coincidan los horarios; a la 
hora de salida tenemos que reunirnos, y es la única forma que un 
proyecto salga adelante, la única forma son las coordinaciones 
previas para presentar algo organizado. (Prof. Hilda González, 
coordinadora del proyecto, colegio San Martín de Porres). 
 
Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
 
     En esta innovación, todo indica que ha habido una participación 
mayoritaria e integración de esfuerzos, especialmente de los maestros y 
la dirección del colegio San Martín, lo que contribuyó a contar con un 
proyecto mejor planteado en el que se incorporó la totalidad del centro 
educativo.  
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…si es verdad que este proyecto en el área de Educación para el 
trabajo, fue también idea de todos los profesores, fue hecho en 
consenso, porque todos sabíamos que la realidad de nuestros 
alumnos era difícil, la realidad económica es muy difícil, que no hay 
trabajo;  de allí nació la idea de capacitar a los alumnos en 
actividades que le ayuden a mejorar sus perspectivas en el campo 
laboral. Entonces, era un hecho que todos aceptamos, la parte 
directiva, auxiliares, los padres de familia.  Entonces para mí, fue 
muy bien planteado el proyecto. (Prof. Hilda González, 
coordinadora del proyecto, colegio San Martín de Porres). 
Lo primero que se hace en marzo es exponer los logros del año 
anterior como una manera de motivación para que participen, luego 
se plantea las nuevas innovaciones, los nuevos cambios y de ahí 
se entra ya al debate, de tal forma que en la programación hayan 
participado todos los docentes;  se invita a padres de familia en una 
asamblea general, se invita a alumnos representativos.(…)  Para 
que este proyecto salga y salga consolidado, para que este 
proyecto sea conocido por todos, es la única manera;  es la única 
manera que hemos obtenido que los 30 docentes participen, el 
100% en el proyecto. (Prof. Hilda González, coordinadora del 
proyecto, colegio San Martín de Porres). 
…La participación de los docentes es, se puede recalcar que hay 
docentes que están poniendo todo en el proyecto, pero el Colegio 
San Martín tiene un grupo unido de profesores, porque los mismos 
profesores que coordinan el proyecto si necesitan hablar a los 
alumnos no los sacan en horas que no sean ajenas a su curso, 
sino que entre todos coordinan y tratan de llevar una unidad, no 
una rivalidad, que de ellos por haber hecho este proyecto son más 
que de ellos, sino que todos son unidos y tratan de coordinar entre 
todos sin afectarse las horas. (Alumno Juan Castro Rubio, quinto 
de secundaria del colegio San Martín de Porres). 
      Como se ha visto en los otros proyectos de innovación, estos 
demandan mucho tiempo y la dedicación especial, tiempo que se toma de 
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las horas de descanso y dedicación a la familia de los maestros y el 
personal.  
…demanda mucha dedicación fuera del tiempo, fuera de las 24 horas 
de trabajo pedagógico, porque a la una termina nuestra jornada, lo 
que es trabajo con alumnos y luego para la planificación tenemos que 
sentarnos todos los docentes y planificar. 
¿Todos los días? No, no es todos los días, sino determinadas 
fechas que nos reunimos, tal día se determina la fecha, eso lo decide 
la comisión, y bueno ahí es donde prácticamente digamos se 
organiza, se participa los docentes, bueno, lo que es el proyecto 
¿no?, el tiempo. (Prof. Ingrid Rosario, participante en el proyecto, 
colegio San Martín de Porres) 
 
Apoyo de  los padres de familia 
 
     La participación y el apoyo de los padres de familia también es un 
factor importante para  el desarrollo pleno de los  proyectos de innovación 
en los centros educativos. Cuando la participación de los padres es 
mayoritaria, las innovaciones son mejor aceptadas y desarrolladas por 
toda la comunidad educativa. En el San Martín de Porres, los testimonios 
indican que existe una participación importante y activa de los padres de 
familia en la gestión escolar, lo que redunda en una mejor implementación 
del proyecto.  
…en ciertos períodos hay reuniones con los comités de aula, y 
aparte asamblea general de los padres de familia, entonces les 
damos a conocer primeramente lo que es el proyecto.  Y segundo, 
ellos se involucran de tal forma de que nosotros como se dan 
talleres de producción diversos, ellos han participado enseñando 
técnicas de producción a los alumnos;  hay talleres donde participan 
los padres de familia enseñando a los alumnos.  Hay microempresas 
escolares de padres de familia, donde ellos también aprenden cómo 
formar un pequeño negocio, se han agrupado y también 
comercializan el producto.  Decididamente la participación de los 
padres de familia es decisiva en este proyecto, contamos con su 
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apoyo.  (Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio 
San Martín de Porres) 
     Generalmente el apoyo de los padres está enfocado en el 
financiamiento de los proyectos, pues en toda innovación el manejo de 
recursos es fundamental para que se alcance su sostenibilidad. Pero 
también se dan casos de apoyos a través de la enseñanza de algunas 
técnicas de producción a los estudiantes del proyecto, este es el caso 
del centro educativo San Martín de Porres, en el que los padres no se 
limitaron al apoyo económico sino que participaron brindando sus 
conocimientos y capacidades en algunas actividades y talleres.  
…En los padres de familia tenemos una participación excelente 
cuando hay reuniones, cuando hay asamblea de padres de familia, 
donde aprovechamos para darles a conocer los logros del 
proyecto. Pero su participación así decidida es en la formación de 
microempresas escolares de padres de familia; ellos vienen sobre 
todo los días sábados, se prepara a los padres de familia todo el 
marco teórico donde aprendan ellos lo importante que es formalizar 
un negocio, un negocio legal tiene ayuda inclusive del Estado, 
donde aprenden a elaborar un producto y a comercializarlo.  Esa es 
una de la participación de los padres de familia. Otro es que 
hacemos ciertas encuestas entre ellos y vemos quiénes tienen 
habilidades para enseñar un proceso productivo y ellos colaboran 
con nosotros en determinadas horas, sobre todo en el área de 
educación para el trabajo enseñando su proceso productivo. (Prof. 
Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio San Martín de 
Porres) 
     Pero este apoyo no es algo incondicional que los padres entregan 
buenamente sino que responden mejor cuando ven que la gestión de la 
escuela es positiva y esta se refleja en una mejor educación para sus 
hijos, a medida que ven mejores resultados hay más apoyo, como 
sucedió en el colegio San Martín de Porres. 
…tenemos el apoyo de todos los padres de familia en la gestión del 
docente, en la gestión de la directora. Por qué ¿qué nos ha 
servido? Nos ha servido el cambio de su hijo, ven a su hijo que ha 
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cambiado, decididamente el padre de familia apoya la gestión de la 
institución (Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio 
San Martín de Porres.) 
     En algunos casos existen padres que se involucran hasta en los 
detalles y las tareas específicas del proyecto o como importante respaldo 
o complemento a la actividad y decisiones de sus hijos.  
–… Los padres de familia no toman decisiones en el proyecto, más 
que, se puede decir que orientan a los niños de Primero y 
Segundo, y al contrario, los apoyan, acá en el colegio les inculcan a 
tomar decisiones propias, pero siempre teniendo a los papás de 
respaldo. 
Por ejemplo en tu salón ¿cuántos padres? 
En mi salón yo puedo decir que mis padres y los padres de mi 
amigo Cris brindan apoyo, ¿por qué?, porque en mi salón todos 
participan y todos elaboran, pero con Christopher hemos logrado 
formar una empresa, y gracias a todo lo que nos han enseñado en 
el colegio esta empresa que hemos formado tiene nombre, tiene 
RUC y tiene un propósito. (Alumno Juan Castro Rubio, quinto de 
secundaria del colegio San Martín de Porres). 
 
Apoyo financiero externo 
 
     El contar con el apoyo financiero del Ministerio  de Educación ha sido 
importante pero no parece haber sido factor determinante para llevar a 
cabo y sostener  las innovaciones. Algunas innovaciones, como la del 
colegio San Martín, han surgido y se han empezado a implementar sin 
contar con este apoyo económico, pero con la llegada de este se  han 
podido profundizar o extender.  
…Este proyecto como le dije tiene ocho años, cuando hace tres 
años ganamos el Concurso promovido por el Ministerio, el apoyo 
nos sirvió para consolidar el proyecto. Hasta esa época nosotros 
teníamos entendido que era un proyecto interno, quizás que había 
obtenido logros, pero no lo valorizamos tanto como cuando ganó el 
proyecto. Cuando ganó el proyecto fue algo que nos reconfortó a 
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todos los docentes, a todo el personal, los alumnos; desde allí los 
alumnos dicen: somos ganadores. E inclusive ha ayudado mucho 
el aporte económico del Ministerio, se ha llegado a comprar 
materiales, mobiliario, equipo, y ha incentivado a que las demás 
áreas también adquieran el mismo equipo. (Prof. Hilda González, 
coordinadora del proyecto, colegio San Martín de Porres). 
 
Apoyo técnico externo 
 
     El colegio parece haber conseguido buenos aliados en el distrito de 
Magdalena como el municipio, otras instituciones educativas, empresas 
privadas, ministerios, etc. Esto indica un liderazgo y una política de 
puertas abiertas a la comunidad y la potenciación de la escuela y la 
educación como factor de desarrollo. Este apoyo externo ha permitido 
potenciar la innovación y alcanzar un gran éxito en sus objetivos y las 
diferentes actividades que planifica el colegio, tanto a nivel interno como a 
nivel de comunidad.     
…la municipalidad (de Magdalena del Mar) a nivel de planes de 
negocios, promueve mucho sobre liderazgo, inclusive han sido 
seleccionados nuestros alumnos para un seminario en donde han 
participado a nivel internacional, han venido empresarios, y ellos 
como pequeños empresarios han participado. Luego hemos 
firmado un convenio con dos Centros de Educación Ocupacional 
(CEO), y por ello vienen dos docentes de cada CEO a enseñar a 
los alumnos. Para nosotros es muy importante porque es personal 
especializado. Luego también tenemos apoyo del Ministerio de 
Trabajo, ellos tienen un programa de Pro-joven, tienen programa 
de microempresas, y ellos vienen a orientarnos e inclusive este 
programa ya ha dado trabajo a nuestros alumnos terminados el 
quinto de secundario. Muy buen programa.  Y, después, tenemos el 
apoyo de empresas, nos gusta ir a visitar las empresas para que 
los alumnos conozcan también la realidad. Ese es el apoyo que 
tenemos. (Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio 
San Martín de Porres) 
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…la Municipalidad de Magdalena nos apoya en el desarrollo de las 
ferias, las promociona y siempre está en constante participación, el 
alcalde viene, orienta a los alumnos, y cuando hay institutos 
tecnológicos que dan becas de estudio convocan a nuestros 
alumnos. Además  vienen, dan charlas, y orientan a los alumnos. 
(Alumno Juan Castro Rubio, quinto de secundaria del colegio San 
Martín de Porres). 
 
Institucionalización de la innovación 
 
     Un factor importante que ha surgido de las entrevistas y que no se 
consideraba al plantearse la investigación fue el rol que juega la 
integración de la innovación al currículo y la programación  anual de la 
escuela. Parece ser que, cuando se plantea de ese modo, la innovación 
coge mucha mayor fuerza, especialmente entre el cuerpo docente y su 
implementación se hace más sostenible al formar parte de las metas 
institucionales planificadas. Esto ha sido muy claro en el colegio San 
Martín 
…lo más difícil  en todo proyecto innovador es la sostenibilidad, 
porque constantemente hay que crear, hay que innovar, no es caer 
en ese tedio ¿no? Entonces nosotros programamos todo desde 
febrero, nos reunimos la directora con el equipo y desde allí 
comenzamos a programar todo, todo, para tener algo organizado  
para marzo cuando hay las reuniones con todos los docentes. 
(Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio San 
Martín de Porres) 
     Si bien los proyectos se inician como experiencias que no se pueden 
considerar plenamente articulados en el Proyecto educativo institucional, 
en cuanto se empiezan a notar los buenos resultados el paso siguiente es 
la institucionalización de la innovación.  
…el proyecto nació solamente en un aula como un plan piloto, pero 
de allí como la dirección vio que era un proyecto que tenía 
perspectiva, y en consenso con los docentes se tomó la decisión 
de que se ejecute en todas las aulas, se institucionalizó.  (Prof. 
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Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio San Martín de 
Porres). 
¿Y también se han tomado decisiones de manera oportuna? 
Oportuna, por supuesto, desde la organización, desde la 
planificación, digamos así, bien oportuno, tales cosas en su debido 
momento, y eso nos ha demandado esfuerzo, trabajo también, 
porque después que esto se empezó en un aula, luego se 
institucionalizó, se amplió, se dio, vieron los profesores que esto 
daba resultado, por eso cada profesor poco a poco se fue 
involucrand, y la toma de decisiones decían, bueno, yo también lo 
hago, cómo lo hacemos y así, y cualquier evento y ya lo hacemos 
en el momento. (Prof. Ingrid Rosario, participante en el proyecto, 
colegio San Martín de Porres). 
…se determinan muchos detalles que en el desarrollo del proyecto 
se va viendo, la participación, en que estén incluidos todos los 
talleres de los profesores dentro de su diseño curricular también;  
se ha determinado este año también en coordinación que los 
talleres que dan los profesores tengan una realidad, como si fuera 
un área, que sean talleres curriculares con una nota que al alumno 
le valga, como una nota de Matemática. Todo eso. (Prof. Hilda 
González, coordinadora del proyecto, colegio San Martín de 
Porres) 
 
5.3.2 Análisis de los resultados de la innovación  
 
Mejoramiento del clima organizacional y de las relaciones humanas  
 
     En el colegio San Martín el proyecto sirvió para establecer nexos 
armoniosos entre los miembros de la escuela que permitieron un cambio 
total del clima institucional.   
…El clima institucional ha mejorado 100%. Hace unos 6 años atrás, 
el clima institucional de esta institución era pésimo, existían 
muchos problemas entre docentes, entre la dirección y los 
docentes, actitud pésima de los alumnos, mala imagen en la 
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comunidad.  Sería ya demasiado decir, pero yo creo que hemos 
mejorado, mira, sin mentirte, en un 80%.  Hay un clima institucional 
inmejorable, hay coordinaciones con todos los docentes, hay, una 
unión con ellos de tal forma que están convencidos del proyecto.  
El  proyecto para nosotros ha sido aquello que nos ha unido, es 
aquello que nos ha canalizado, no sé cómo decirte, pero una vez 
que surgió el proyecto poco a poco nos ha ido uniendo, de tal 
forma que ahora conversamos ya no solamente nuestra áreas sino 
qué más podemos enseñar a nuestros alumnos. (Prof. Hilda 
González, coordinadora del proyecto, colegio San Martín de 
Porres). 
…Lo que ha cambiado es la actitud de los padres, anteriormente, 
como le dije, inicialmente nos veían como un colegio delincuencial, 
de drogadictos, que los alumnos aprendían malas mañas, a robar, 
a sustraer cosas; pero acá ahora los chicos están más 
identificados, están con deseos de aprender cosas, ellos mismos 
eligen sus cosas qué es lo que van a hacer, entonces su meta 
están apuntando a otra cosa, ya no a robar como decía 
anteriormente. El cambio de actitud de los chicos ha sido 
notablemente un cambio de 360 grados, los padres también, ahora 
ya nos miran con respeto, porque anteriormente ni nos respetaban, 
nos miraban pues como a la última rueda del coche, ya sin respeto 
venían y te gritoneaban, cosas así, ahora por lo menos: profesora, 
cómo está, qué bien ha aprendido mi hijo. Son cambios, que se 
notan en los padres de familia. (Prof. Ingrid Rosario, participante en 
el proyecto, colegio San Martín de Porres). 
    Esta mejora del clima institucional se refleja nítidamente en la relación 
entre los alumnos y los maestros.  
…Ha cambiado la imagen del profesor ante los alumnos, ya no es 
ese señor que da una educación quizás vertical ¿no?, ya la 
enseñanza es totalmente horizontal.  El alumno lo ve al docente no 
solamente en el aula, lo ve en talleres como un amigo, un 
consejero, un asesor. (Prof. Hilda González, coordinadora del 
proyecto, colegio San Martín de Porres.) 
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     La relación se torna más personalizada, desarrollándose lazos 
afectivos y ese amor pedagógico que debe existir en toda vocación 
docente.  
…En cuanto al docente ¿qué le ha enseñado al docente? A ser 
solidarios, a mayor compañerismo, mayor confraternidad entre los 
docentes, nos ha enseñado también que debemos no solamente 
dictar una clase sino ver el aspecto humano del alumno, a tratar de 
descubrir todas sus capacidades de nuestros alumnos, así no 
tengan mucha capacidad intelectual, sabemos que hay una 
inteligencia también manual; a descubrir todo de eso de nuestros 
alumnos, a tratar de darles una educación individualizada, a 
conocerlos. (Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, 
colegio San Martín de Porres). 
…el colegio más bien hace con los alumnos,  no sólo los tiene allí 
para que enseñen a los demás y para que salgan a hablar de su 
colegio, sino también los reconoce, por ejemplo les hace una 
pequeña reunión acá, les da aperitivos y los felicita cuando han 
logrado dejar bien la imagen del colegio ¿no?, no sólo los docentes 
sabemos, sino los alumnos y los docentes son el mismo, o sea 
ambos son imagen del colegio, porque el colegio puede tener 
excelentes profesores pero puede tener pésimos alumnos, como 
puede tener pésimos profesores y excelentes alumnos ¿no? Acá 
se trata de que sea algo unido, que profesores y alumnos trabajen 
juntos. (Alumno Juan Castro Rubio, quinto de secundaria del 
colegio San Martín de Porres) 
 
Incremento de la participación de los Padres de Familia 
 
     La participación activa y responsable de los padres de familia en la 
formación escolar de los alumnos es una preocupación de toda escuela, 
ya sea pública o privada. Sin el sostén de los padres la labor que pueda 
desarrollar el colegio por los niños y jóvenes queda incompleta o es 
insuficiente para los retos que  actualmente enfrentan los alumnos. Cómo 
incrementar la participación de los padres es uno de los retos u objetivos 
 95 
para el desarrollo de estrategias innovadoras en la escuela, pues este 
apoyo es importante para la sostenibilidad de los cambios propuestos. 
Además es muy deseable esta participación pues de ese modo los padres 
mantienen una actitud vigilante y responsable sobre la educación de sus 
hijos y la marcha de las escuelas públicas.  
     En el colegio San Martín de Porres la participación de los padres en el 
proyecto se plantea como una política institucional y se les invita desde un 
inicio, logrando así una participación más integral y específica. 
…Nosotros casi en ciertos períodos hay reuniones con los comités 
de aula, y aparte asamblea general de padres de familia, entonces 
les damos a conocer primeramente lo que es el proyecto. Y 
segundo, ellos se involucran de tal forma de que nosotros como se 
dan talleres de producción diversos, talleres de producción, ellos 
han participado enseñando técnicas de producción a los alumnos;  
hay talleres donde participan los padres de familia enseñando a los 
alumnos. Hay microempresas escolares de padres de familia, 
donde ellos también aprenden cómo formar un pequeño negocio, 
se han agrupado y también comercializan el producto.  
Decididamente la participación de los padres de familia es decisiva 
en este proyecto, contamos con su apoyo.  (Prof. Hilda González, 
coordinadora del proyecto, colegio San Martín de Porres). 
     La participación es aprovechada  para formar a los padres, para que 
cumplan su responsabilidad con afecto, conocimiento y  comprensión de 
la problemática de los jóvenes.  
…A los padres de familia les ha enseñado que sus hijos son 
buenos, que si es verdad no rinden mucho en Matemáticas pueden 
rendir en otro aspecto, que todos tenemos habilidades y todos sus 
hijos tienen algo bueno, algo para desarrollar y algo para ayudar;  
ha servido para que estén al lado de sus hijos en la miniferia, a que 
se sientan orgullosos de que ellos puedan vender, trazarse una 
meta, comercializar un producto y obtener una cantidad de dinero. 
Para todo eso nos ha servido. (Prof. Hilda González, coordinadora 
del proyecto, colegio San Martín de Porres) 
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     Los mismos padres se benefician directamente de esta participación 
pues en la experiencia del colegio San Martín de Porres ellos reciben 
capacitaciones diversas que pueden incidir en sus habilidades para 
generarse recursos económicos.   
...Han aprendido a través de sus hijos porque ellos han sido 
prácticamente sus profesores, si han aprendido a hacer un 
chocolate, entonces la mamá al ver que su hijo sabe también 
aprenden y están contentos. Comentan: profesora, qué bien el 
colegio (…). Las veces que he conversado con los padres de 
familia, las mamás sobre todo,  me dicen: profesora he aprendido a 
hacer moñitos, ahora ya sé hacer una cajita. (Prof. Ingrid Rosario, 
participante en el proyecto, colegio San Martín de Porres) 
 
Impulso al trabajo colectivo de maestros 
 
     La planificación detallada de las actividades curriculares, 
extracurriculares y de innovación que se realiza en el colegio San Martín 
redunda en una participación plena del equipo docente. Los proyectos 
innovadores que se desarrollan en este colegio parecen que tienen la 
virtud de movilizar colectivamente a todos los maestros y de fijar metas 
comunes hacia las cuales toda la comunidad educativa se consagra a lo 
largo del desarrollo del plan anual.  
Entonces nosotros programamos todo desde febrero, en febrero 
nos reunimos la directora con el equipo y desde allí comenzamos a 
programar para tener todo organizado en marzo,  cuando se dan 
las reuniones con todos los docentes. Lo primero que se hace en 
marzo es exponer los logros del año anterior como una manera de 
motivación para que participen, luego se plantea las nuevas 
innovaciones, los nuevos cambios y de ahí entra ya a debate, de tal 
forma que en la programación hayan participado todos los 
docentes, todos los docentes;  se invita a padres de familia en una 
asamblea general, se invita a alumnos representativos. (Prof. Hilda 
González, coordinadora del proyecto, colegio San Martín de 
Porres) 
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     Esta manera de concebir el trabajo produce mejoras no sólo a nivel de 
labor colectiva sino también individualmente, pues la calidad individual de 
la labor docente también muestra notables mejorías y una actitud muy 
positiva hacia los alumnos.  
En cuanto al docentes ¿qué le ha enseñado al docente? A se 
solidarios, a mayor compañerismos, mayor confraternidad entre los 
docentes, nos ha enseñado también que debemos no solamente 
dictar una clase sino ver el aspecto humano del alumno, a tratar 
como sea a tratar de descubrir todas sus capacidades de nuestros 
alumnos, así no tengan esa capacidad intelectual, sabemos que 
hay una inteligencia también manual, a descubrir todo de eso de 
nuestros alumnos, a tratar de darles una educación individualizada, 
a conocerlos a ellos.  Eso ha servido en cuanto a los profesores, a 
capacitarse a los profesores, es muy importante en los profesores 
hay como un acuerdo tácito entre los profesores que cada vez 
debemos mejorar, porque si el proyecto nos está llevando, nos está 
empujando, nosotros tenemos también que seguir adelante y cada 
vez mejorar entre nosotros. (Alumno Juan Castro Rubio, colegio 
San Martín de Porres). 
 
Mejora en la imagen institucional del centro y reconocimiento social 
por parte de la comunidad. 
 
     Un resultado muy destacable de las innovaciones educativas es la 
mejora en la imagen institucional y el reconocimiento social. Esto se 
refleja en las buenas alianzas que ha logrado con otras instituciones  y en 
la participación mayoritaria de los padres y la comunidad en general que 
ha logrado en los diversos eventos que organizan a lo largo del año, 
constituyéndose en un factor de desarrollo en el distrito de Magdalena.   
Y ha cambiado pues también nuestra imagen a nivel de la 
comunidad, eso es beneficioso porque ahora la institución tiene 
gran demanda, la directora ahora puede darse el lujo de escoger a 
los alumnos que ingresan a la institución.  Ha sido muy beneficioso 
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realmente. (Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, 
colegio San Martín de Porres) 
…entidades como por ejemplo la municipalidad se acercan a 
nosotros, sobre todo hay  un grupo que está presidido por el 
gerente de juventudes, sabe que en nuestro colegio puede 
encontrar alumnos líderes que puedan sustentar una tesis sobre 
todo en cuanto a empresa, entonces han participado nuestros 
alumnos en esas organizaciones, aparte que los vecinos de 
Magdalena han participado en todas las actividades externas, sin 
que se les invite vienen y participan, porque ya saben que los 
alumnos se desplazan en forma ordenada, entonces ellos se 
identifican con nuestras actividades. Inclusive para el Día de la 
Madre se organiza aquí una gran actividad para las madres de la 
comunidad, no solamente para las madres de los alumnos. (Prof. 
Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio San Martín de 
Porres) 
     Incluso la escuela y sus innovaciones puede convertirse en uno de los 
atractivos de la comunidad y motivo de orgullo, como sucede con el 
colegio San Martín de Porres 
…estas ferias se promocionan y se reparten volantes a Magdalena, 
la gente ya sabe ya, a fin de año, porque recién este año se está 
implementando, entonces la gente ya sabe ya que a fin de año es 
la feria del colegio San Martín de Porres, y allí hay productos como 
que de estampados, hay pulseras, collares, hay velas bonitas, hay 
velas  decorativas.(Alumno Juan Castro Rubio, quinto de 
secundaria del colegio San Martín de Porres) 
     Es muy importante que esta mejora en la imagen sea claramente 
percibida por los alumnos de la escuela pues eso los hace sentir un 
sentimiento de orgullo y de responsabilidad que promoverá actitudes 
positivas hacia la esuela y el trabajo escolar.   
… sí, las decisiones han sido oportunas, porque con la misma 
imagen del colegio se ha ido mejorando el proyecto y cada año se 
reciben nuevos apoyos, o sea se reciben conocimientos del mismo 
proyecto y ya llegó al Ministerio el proyecto y las decisiones sí han 
 99 
sido las adecuadas. (Alumno Juan Castro Rubio, quinto de 
secundaria del colegio San Martín de Porres). 
…También ha cambiado totalmente la actitud de los alumnos. Los 
alumnos antes no querían ponerse la chompa porque no querían 
que sepan que son del colegio San Martín de Porres porque tenía 
mala fama, ahora no, no te voy a decir un 100%  porque eso no es, 
pero sí en la gran mayoría, identificado plenamente con su 
institución. (Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, 
colegio San Martín de Porres) 
 
Mejora de aprendizajes, conocimientos, capacidades y actitudes. 
 
     Los resultados más importantes de las innovaciones tienen que ver 
con el aprendizaje y desarrollo de conocimientos, capacidades y actitudes 
de los alumnos. Ellos son la razón de ser de la institución escolar y hacia 
su desarrollo armonioso y su bienestar general deben confluir todos los 
esfuerzos por innovar y mejorar la calidad educativa de las escuelas. El 
proyecto del colegio San Martín apunta a estos logros y los logros 
parecen apuntar en múltiples direcciones, pero especialmente en 
conseguir mejores conocimientos, capacidades y actitudes de alumnos, 
docentes, padres de familia y comunidad en general.  
…En general ha mejorado. Hemos comprobado que la labor de 
ellos es óptima, que el profesor tiene a su cargo 40, 35 alumnos y 
que no puede dar una atención individualizada, en la realidad no se 
puede por la carga horaria. Entonces necesitamos pues un nexo 
profesor-alumno, y ese nexo, ese puente lo cubren los alumnos-
docentes, así como el trabajo en equipo. (Prof. Hilda González, 
coordinadora del proyecto, colegio San Martín de Porres) 
     Hay preocupación por la capacidades fundamentales, como la lectura 
y la comprensión de textos con un enfoque adecuado, que surgen como 
prioritarias para los maestros y son a las que apuntan académicamente 
los proyectos de innovación pues son fundamentales para el posterior 
desarrollo de actividades más complejas.  
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…En lo que es lectura todavía no hemos logrado un objetivo 
porque luchamos diariamente y los chicos no quieren leer mucho, 
pero ya debemos estar en un 50%, inicialmente era un 10%, era 
muy deficiente, los chicos no sabían interpretar, les costaba mucho 
interpretar y hacer síntesis y hacer comentarios, pero poco a poco 
en la medida en que se han ido dando todas estas pautas teóricas 
y prácticas, ellos ya tienen la capacidad de síntesis, de análisis, de 
interpretación que han ido involucrando a través de estos 8 años 
que prácticamente que estamos en lo que es proyectos, entonces 
yo vemos que hay ciertos cambios, un 50%, digamos así que ha 
mejorado. (Prof. Ingrid Rosario, participante en el proyecto, colegio 
San Martín de Porres).  
¿Tú crees que lo que hay escritura, lectura, se puede nota mejoras  
también crees? 
Por supuesto que sí, también, porque al momento de interpretar 
ellos transcriben lo que han observado y ellos expresan 
literalmente, tomando ciertas pautas, ciertas reglas, para la 
redacción, y se ve que ha habido cambio, porque ya manifiestan, 
síntesis, comentarios, interpretación, se ve cambios. (Prof. Ingrid 
Rosario, participante en el proyecto, colegio San Martín de Porres).  
 
     La preocupación por los conocimientos no se limita a cuestiones 
teóricas o estrictamente académicas sino que tienen que ver con temas 
que puedan aplicarse a la vida diaria y la convivencia en sociedad.  
…Las propagandas, ya ellos ya saben qué finalidades buscan, eso 
es lo que ellos han aprendido por ejemplo en el área de 
Comunicación, lo que anteriormente no se daba, solamente era el 
verbo, sujeto, predicado, y no había más allá un análisis de la vida, 
porque las imágenes siempre están constantemente en nuestra 
vida cotidiana, ahora las interpretan, ya saben para qué y con qué 
finalidad se hacen.  Ya saben discernir por ejemplo si es bueno o 
es malo, a través de las imágenes, un comercial… (Prof. Ingrid 
Rosario, participante en el proyecto, colegio San Martín de Porres) 
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…Anteriormente nosotros en  Comunicación dábamos la parte, por 
decir sujeto, predicado, en cambio ahora conocen lo que es un 
logotipo, nociones por lo menos elementales; saben analizar una 
imagen a través de la televisión, a través de las pancartas visuales 
que hay en las avenidas, ya saben interpretar qué es lo que 
quieren decir los mensajes; también hacer los trípticos, para qué 
sirven, por ejemplo y qué finalidad tienen (Prof. Ingrid Rosario, 
participante en el proyecto, colegio San Martín de Porres) 
     La búsqueda de mejoras en el rendimiento académico ha provocado 
interesantes innovaciones como fomentar la participación y adquisición de 
responsabilidades docentes de los alumnos más capacitados para que 
solidariamente ayuden a sus compañeros en desventaja  a avanzar en el 
desarrollo de las materias del currículo escolar.   
…Nosotros como docentes sabemos que siempre cuando 
enseñamos algo tenemos a 5 ó 6 alumnos que son los mejores, y 
muchas veces con ellos se forma lo que se llaman los círculos de 
calidad, pero si se da un paso más y este círculo de calidad vuelca 
sus conocimientos, sus aprendizajes en sus compañeros, en sus 
pares, es mucho más beneficioso. A estos los llamamos los 
alumnos-docentes, los mejores alumnos. (Prof. Hilda González, 
coordinador del proyecto, colegio San Martín de Porres) 
El alumno es nuestro protagonista, todo nuestro proyecto es para el 
alumno. ¿Qué han aprendido los alumnos? Han aprendido a 
conocer cuáles son sus habilidades, cuáles son sus actitudes, sus 
destrezas, han aprendido a reafirmar su poder de decisión, a 
sentirse personas productivas (…). Han aprendido los alumnos que 
son personas útiles, que llegado el momento de dificultades en su 
casa, de dificultad económica, ellos pueden seguir adelante;  a 
reafirmar su solidaridad, su práctica de valores, a ser personas que 
rápidamente pueden solucionar un problema; a desempeñarse en 
diferentes tareas.  Yo pienso que nuestro alumno de quinto año ha 
mejorado un poco su perspectiva laboral, con todo lo que le damos 
desde primer año a quinto, este alumno que egresa, me parece 
puede desempeñarse en cualquier campo laboral porque ha estado 
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habituado a asumir retos y eso es importante en la vida de una 
persona. (Prof. Hilda González, coordinadora del proyecto, colegio 
San Martín de Porres) 
     Los resultados no se dan solamente en cuestiones de conocimientos y 
manejo de información sino en aspectos más difíciles de lograr como el 
desarrollo de capacidades nuevas y actitudes positivas hacia la vida, los 
compañeros y la sociedad. 
–¿Por ejemplo qué decisiones toman los alumnos? 
–Por ejemplo, la profesora viene, y hubo que salir a una feria en 
González Prada que era Jóvenes innovadores, y la profesora tenía 
que preparar el programa para la feria de medio año que se realiza 
en el colegio, entonces la señorita dijo: tú, Víctor y Natalie 
encárguense de esto en el Parque, ustedes lo organizan todo, 
entonces en ese momento es que nos da la decisión del proyecto, 
nos da la imagen del proyecto que se va a llevar a cabo en el 
Parque ¿no? (Alumno Juan Castro Rubio, quinto de secundaria del 
colegio San Martín de Porres) 
…los chicos ya aprenden para beneficio de ellos, que se sienten 
útiles, ya no son chicos deprimidos, callados, ahora ellos son más 
espontáneos, hablan, opinan, dan críticas constructivas, su punto 
de vista, evalúan el proyecto también. Dicen, por ejemplo: eso no 
me pareció profesor, esto ha debido haber sido así, por qué no lo 
hicimos de esta manera. Los padres son los mejores evaluadores  
ellos se involucran, dan opiniones acertadas a los muchachos. Muy 
espontáneos son. (Prof. Ingrid Rosario, participante en el proyecto, 
colegio San Martín de Porres) 
…Otra, que el chico tenga su autoestima elevada, porque ya se 
siente importante, que es útil, que ya no solamente va a depender 
del padre. Pero ahora él se siente importante porque él aporta 
económicamente en su casa, hemos tenido casos de chicos que 
han hecho chocolates por ejemplos que han aprendido aquí en el 
colegio y se van a venderlo en diferentes instituciones que ya 
tienen sus compradores, y han visto que han ganado, se han 
ganado 30 soles en un día por decir, y eso es para él elevar su 
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autoestima, porque ya se siente importante que él también apoya 
en su casa. Esa es una de las finalidades que persigue el colegio, 
que tenga mente emprendedora, tomen decisiones, saber 
organizarse. Esa es una de las finalidades que persigue el proyecto 
de microempresas escolares. (Alumno Juan Castro Rubio, quinto 
de secundaria del colegio San Martín de Porres) 
…los principales aprendizajes son que tienes que saber tomar lo 
poco que tienes y administrarlo, acá te enseñan la capacidad de 
ahorro, no de codicia, sino ahorro, que juntes lo poco que tienes y 
logres invertirlo, que te sacrifiques un poco y logres juntar un 
pequeño capital (Alumno Juan Castro Rubio, quinto de secundaria 
del colegio San Martín de Porres) 
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5.4  COLEGIO NACIONAL MIXTO Nº 171-I “JUAN VELASCO 
ALVARADO” PROYECTO: “APRENDIENDO HABILIDADES SOCIALES 
PARA UNA CONVIVENCIA SALUDABLE” 
 
     El colegio “Juan Velasco Alvarado” se sitúa en el distrito de San Juan 
de Lurigancho. Su proyecto tiene como finalidad disminuir la influencia 
que ejerce el pandillaje del asentamiento humano José Carlos Mariátegui 
sobre los estudiantes del colegio. Específicamente, se propuso fortalecer 
el soporte social y afectivo que brindan las familias a los jóvenes 
estudiantes; rescatar los valores y aspectos positivos del medio socio 
cultural en el que se desenvuelven los jóvenes; e integrar al centro 
educativo a la comunidad local. Para ello se elaboró y publicó una revista 
escolar; se formó una escuela deportiva; se realizaron talleres de danza y 
música, habilidades sociales, producción de maletines y mochilas, 
formación de promotores ecológicos y un taller de sensibilización sobre la 
problemática del pandillaje a las instituciones locales y la comunidad 
educativa; y se realizó un Encuentro de padres e hijos.  
 
5.4.1 Análisis de los factores implicados 
 
Liderazgo proactivo y democrático 
      
     En el colegio Velasco Alvarado el liderazgo parece haberse 
manifestado bastante organizado, capacitando y coordinando con los 
docentes la ejecución del proyecto innovador que se ha planteado el 
colegio. Ello sin coaccionar a los docentes sino demostrando una 
vinculación democrática con ellos; esto ha fomentado la participación 
voluntaria de ellos en los proyectos.   
…nos hemos  organizado con coordinadores por taller, nos 
explicaron la finalidad del proyecto a cada docente que se integraba, 
y en forma voluntaria cada docente asumió una responsabilidad y 
nuestra planificación fue conjunta, en equipo, para poder ver el 
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resultado. (Prof. Isabel Sayritupac, participante del proyecto, colegio 
Juan Velasco Alvarado) 
     El liderazgo de los directivos se ha visto o manifestado en el apoyo a 
los profesores coordinadores del proyecto innovador,  donde el monitoreo 
ha sido personalmente ejecutado por la dirección.  
…utilizábamos listas de cotejo para ver la marcha de cada una de las 
actividades y eso lo hacía todos los sábados, el director me apoyaba, 
con él hacíamos el monitoreo del proyecto, y eso es lo que nos 
permitía un poco ya tener los informes para el Ministerio. (Prof. Marilí 
Díaz Reina, coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco 
Alvarado) 
 
Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
 
     Los maestros han dedicado el tiempo de descanso como los días 
sábados y domingos para sacar adelante el proyecto, pues no son 
suficientes las horas de la jornada escolar para desarrollar las 
innovaciones. 
…como los talleres y las actividades las realizábamos 
extracurricularmente, en los días sábados, cada semana que 
transcurría se hacía un monitoreo, yo como encargada del proyecto 
utilizaba algunos instrumentos que habíamos elaborado aquí en 
conjunto con los profesores y bueno nos servían un poco para ir 
recogiendo la información y viendo las deficiencias que iban 
surgiendo en el camino e íbamos corrigiendo durante todo el 
proceso. (Prof. Marilí Díaz Reina, coordinadora del proyecto, 
colegio Juan Velasco Alvarado). 
…nosotros teníamos tres o cuatro horas del desarrollo y lo veíamos 
a veces cada cierto sábados, y el alumno, usted sabe muy bien que 
cuando la parte directiva viene a observarlo se motivan más, igual 
los docentes.  Yo creo que tenían que darse un poco más de su 
tiempo la parte de la coordinación. (Prof. Isabel Sayritupac, 
participante del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
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…En el caso de los docentes, con mucho compromiso porque el 
trabajo se desarrolla los días sábados, no siendo parte de la 
jornada laboral, creo que eso ha significado mucho, mucho 
compromiso de parte de ellos y entrega, han dado mucho tiempo 
de su tiempo libre. (Prof. Marilí Díaz Reina, coordinadora del 
proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
    El aporte de los conocimientos y el compromiso de los maestros fue 
especialmente significativo para evaluar y realizar los ajustes pertinentes 
al proyecto.  
       …los docentes teníamos reuniones periódicas sobre todo con los 
coordinadores de cada uno de los talleres y evaluábamos lo que 
estaba sucediendo, eso lo hacíamos cada mes o cada mes y medio, 
entonces a partir de sus sugerencias tomábamos las medidas 
correctivas necesarias. Ahora, los alumnos también, porque también 
se les aplicaba algunas encuestas para recoger la información de 
cómo se sentían ellos en los talleres, entonces creo que también es 
una forma de poder recoger en sí la información que interesaba, 
porque ellos son directamente a los que más les interesaba en todo 
caso el desarrollo de esta propuesta. (Prof. Marilí Díaz Reina, 
coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
 
Apoyo de los padres de familia 
 
     En el caso del colegio Velasco Alvarado, el apoyo de los padres 
consistió en secundar en el hogar el trabajo de desarrollo de habilidades 
sociales que se realizó en el colegio con los alumnos. Para ello tuvieron 
también talleres en los que fueron sensibilizados en la problemática de 
sus hijos y aprendieron como realizar mejor su tarea de tutores  
Los papás que permanentemente estuvieron viniendo a los talleres, 
creo que también porque aprendieron un poco a sentir que el 
apoyo que ellos tienen que dar a la educación de sus hijos es muy 
importante. Muchos de los problemas que tienen estos estudiantes 
vienen de casa básicamente, entonces sin el apoyo de ellos, ellos 
fueron concientes de eso, porque nos decían en sus talleres, sin el 
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apoyo real de ellos difícilmente pudiéramos obtener los resultados 
que hemos tenidos.  Yo creo que logramos sensibilizarlos, que era 
el objetivo de ese taller de la escuela de padres, creo que logramos 
sensibilizar a los papás, fueron conscientes de la labor que ellos 
tienen dentro de la educación. (Prof. Marilí Díaz Reina, 
coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
 
Apoyo financiero externo  
 
     En el colegio Velasco Alvarado parece que el apoyo financiero externo 
no fue un factor muy gravitante pues no fue mencionado por los 
entrevistados como tal y las actividades desarrolladas para llevar a cabo 
el proyecto no dependían de este apoyo para su realización, pues parece 
que contaban con sus propios recursos para la realización del mismo.  
 
Apoyo técnico externo  
 
     El apoyo recibido del Ministerio de Educación les exigió cumplir con 
una serie de requisitos y seguir un proceso ordenado y detallado de 
actividades, evaluación y monitoreo.   
…se elaboraron algunos instrumentos de evaluación, de monitoreo 
y seguimiento que se aplicaban todos los sábados y a solicitud del 
Ministerio se daba un informe mensual y trimestral, entonces cada 
fin de mes teníamos que preparar un informe y cada trimestre 
también con todos los logros, los avances, las dificultades que 
habíamos tenido durante el proyecto, con las tendencias también 
lógicamente del desarrollo de cada uno de los talleres. (Prof. Marilí 
Díaz Reina, coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco 
Alvarado) 
     El colegio Velasco Alvarado recibió apoyo técnico brindado por 
instituciones que laboran en la comunidad a solicitud de las escuelas.  
…entre  las instituciones privadas teníamos las ONGs, a través de  
convenios nos apoyaban con capacitación en lo que es tutoría y 
eso nos sirvió mucho para el taller de habilidades sociales, sobre 
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todo en las estrategias, en el manejo de estrategias con los chicos, 
un poco para desarrollar temas como manejo de conflictos, 
entonces las estrategias eran muy importantes, entonces de esa 
manera nos apoyaron mucho ellos. Después instituciones públicas, 
la Comisaría, tuvimos varias reuniones con ellos, nos apoyaron en 
lo que es hacer rondas en las noches, a la hora de salida de los 
chicos de la escuela. Con el Centro de Salud también hicimos 
varias campañas de salud, como otras actividades anexas al 
proyecto pero que aun así apoyaban. (Prof. Marilí Díaz Reina, 
coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
 
5.4.2  Análisis de los resultados de la innovación 
 
Mejoramiento del clima organizacional y de las relaciones humanas  
 
     En el colegio Juan Velasco, por encima de los beneficios económicos 
de los proyectos, se valora especialmente la calidad de las relaciones que 
se logran realizando estas actividades.   
…El trabajar en este tipo de proyectos, bueno además de los 
beneficios económicos, de imagen institucional, creo que ha 
ayudado mucho en las mismas relaciones humanas en la escuela; 
ha sido como un pretexto para estar reuniéndonos continuamente, 
estar aportando ideas, intercambiar información y experiencias. Yo 
creo que ha ayudado mucho a mejorar el clima institucional 
(…).También fue una buena excusa para acercarnos también a los 
directivos, había mayor diálogo con ellos.  Después con los chicos, 
también habían los chicos que no estaban formando parte, que se 
sentían muy intrigados de qué es lo que se estaba haciendo, 
entonces también un poco queríamos que el  proyecto llegara a 
todos y eso es lo que se está haciendo ahora, por eso es que 
ahora se ha generalizado a todos los estudiantes. (Prof. Marilí Díaz 
Reina, coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
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     El mejor clima organizacional logrado por el colegio Velasco Alvarado 
tiene como componente clave el haber aprendido a convivir en el centro 
laboral haciendo actividades que requieren unir esfuerzos.  
…En cuanto a los docentes, creo que el aprendizaje estuvo más 
relacionado en lo que es en las actividades socio-afectivas entre 
nosotros, creo que fue una lección de aprender a convivir, como 
dice el mismo nombre, una convivencia armoniosa y saludable, 
creo que nos ayudó a mejorar la convivencia diaria entre los 
docentes, directivos y estudiantes. (Prof. Marilí Díaz Reina, 
coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado). 
     Cuando el clima organizacional mejora los alumnos se sienten atraídos 
por la escuela, encuentran en ellas el apoyo para su desarrollo afectivo, 
intelectual y físico.  
…los estudiantes muy entusiasmados venían todos los días 
sábados, así parece ser que se hubiera quedado ya como una 
actividad permanente, los chicos buscan venir acá al colegio.  En 
primer lugar si miramos por la infraestructura el colegio les brinda la 
comodidad y las facilidades que no lo tienen en casa; y por otro 
lado se les da espacios de recreación, creo que es general están 
buscando siempre actividades más recreativas. Creo que se les 
brinda esa oportunidad acá en la escuela. (Prof. Marilí Díaz Reina, 
coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado). 
 
Incremento de la participación de los padres de familia 
 
     La participación activa y responsable de los padres de familia fue 
bastante significativa. Para el éxito del proyecto los padres fueron 
directamente involucrados y fueron un componente básico del mismo a 
través de los talleres. Esta actividad buscaba sensibilizarlos y fomentar en 
ellos una actitud vigilante y responsable sobre la educación de sus hijos y 
una mejor convivencia familiar.  
…Los papás que permanentemente estuvieron viniendo a los 
talleres, creo que también  porque aprendieron un poco a sentir que 
el apoyo que ellos tienen que dar a la educación de sus hijos es 
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muy importante, muchos de los problemas que tienen estos 
estudiantes vienen de casa básicamente, entonces sin el apoyo de 
ellos, ellos fueron concientes de eso, porque nos decían en sus 
talleres, sin el apoyo real de ellos difícilmente pudiéramos obtener 
los resultados que hemos tenidos. Yo creo que logramos 
sensibilizarlos, que era el objetivo de la escuela de padres, creo 
que logramos sensibilizar a los papás, fueron conscientes de la 
labor que ellos tienen dentro de la educación, como parte de la 
educación de sus hijos. (Prof. Marilí Díaz Reina, coordinadora del 
proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
     Donde concientes del rol que debe jugar el padre en la formación del 
alumno, especialmente en los casos de los que tienen problemas graves, 
se procura hacer todo lo posible para contar con dichos padres de familia. 
…Y en cuanto a los padres de familia, se hizo todo lo posible para 
 trabajar con ellos: Ellos venían pero no en su totalidad, yo creo que 
ese es uno de los elementos que más tuvo deficiencias, porque con 
los papás de esos chicos problemáticos realmente fue difícil, pero 
eso sí se logró en algo. (Prof. Marilí Díaz Reina, coordinadora del 
proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
     Y  se ha generado que los padres tengan más confianza en el colegio 
…ha motivado a muchos padres a confiar y preocuparse porque 
sus hijos utilicen su tiempo libre y sientan que es necesario que 
ellos realmente estén pendientes, que el hijo no están para 
mandarlos al colegio, sino que es necesario hacerle un seguimiento 
y  valoración sobre las habilidades sociales, que algunos dicen no a 
las habilidades sociales solamente van los que están en problemas 
fuertes, no, tienen que ir también sobre la actitud, porque la 
valoración de su persona. (Prof. Isabel Sayritupac, participante del 
proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
 
Impulso al trabajo colectivo de maestros 
 
     La innovación del Velasco Alvarado, al enfocarse en el desarrollo de 
habilidades sociales y la capacitación de los padres de familia, requirió de 
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la concertación de esfuerzos y capacidades del equipo docente en su 
conjunto, desarrollando en la implementación del mismo una mejor actitud 
y habilidades para el trabajo colectivo y fijándose metas comunes. 
…algo muy importante fue que permitió mejorar las relaciones 
humanas en la escuela,  yo creo que eso fue muy, muy 
importante, permitió el acercamiento más de los docentes a través 
de las reuniones, el intercambio de ideas, la información, a pesar 
de que no siempre estábamos de acuerdo con todo lo que se 
hacía, yo creo que fue un espacio que nos permitió conocernos 
más también, o sea diariamente en el común diario de las clases 
cada uno está metido en su aula, salimos, entramos, pero se dan 
pocos espacios realmente. Una forma también de obligarnos a 
compartir y conocernos más. Eso es un poco en cuanto es 
relaciones humanas. (Prof. Marilí Díaz Reina, coordinadora del 
 proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
…En cuanto a los docentes creo que también ha sido exitoso por la 
mejora de las relaciones humanas, el hecho innovador yo creo que 
aquí es que de además de participar en este tipo de proyectos 
como un proceso de aprendizaje de desarrollo profesional para el 
docente ¿no? Ha sido un motivo de estímulo, de motivación para 
que ellos sigan capacitándose también, porque en el camino nos 
hemos dado cuenta que no conocíamos muchas cosas, no 
estábamos preparados para realizar algunos talleres de repente, 
entonces eso nos ha exigido prepararnos, capacitarnos más. (Prof. 
Marilí Díaz Reina, coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco 
Alvarado) 
¿Y cómo se realizó la programación de las actividades del proyecto  
innovador? 
–Ah, eso lo hicimos primero para la formulación del proyecto, se 
realizó con un equipo de docentes en varias sesiones, en varias 
sesiones de discusión, en varias sesiones de  planificación.Una vez 
que se presentó el proyecto y ganamos ya fueron las reuniones 
 ya de ejecución y durante esas reuniones igual, hacíamos 
periódicamente para evaluar el proyecto, reformular algunas 
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actividades de repente, ver la parte de presupuesto,  porque hubo 
también muchas reuniones de coordinación. (Prof. Marilí Díaz 
Reina, coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
 
Mejora en la imagen institucional del centro y reconocimiento social 
por parte de la comunidad. 
 
     Un resultado muy destacable de las innovaciones educativas es la 
mejora en la imagen institucional y el reconocimiento social por parte de la 
comunidad, como lo establecen los testimonios de los entrevistados. 
—¿Qué cosas han podido cambiar en la comunidad? 
 —Ah, este, cómo se llama, bueno, antes había más pandillas, pero  
           ahora no. 
 —¿Antes había más pandillaje? 
 —Umjú, y había, o sea, de acá del colegio se querían ir para otros 
sitios, o sea era un  excusa al colegio venir para irse a otro sitio, 
pero en cambio ahora en los tiempos o  sea, ahora vienen al 
colegio para aprender algo y ya no a evadirse, y no tener una 
excusa para venir al colegio e irse a otro sitio. (alumna Cindy 
Janampa Pomahuacre, alumna del segundo de secundaria del 
colegio Juan Velasco Alvarado) 
 —¿Había compañeros tuyos que eran parte de esas pandillas? 
 —Sí, si habían. 
 —¿Y ahora? 
 —Bueno, ahora yo los veo, no. 
 —¿Ya no están? 
 —Ya no. Aparte aquí en el colegio, bueno, yo tengo un mejor 
amigo, lo he visto y está estudiando y yo creo que está trabajando 
y ya no está en eso del pandillaje.(Alumna Cindy Janampa 
Pomahuacre, alumna del segundo de secundaria del colegio Juan 
Velasco Alvarado) 
     Pero es muy importante que la escuela establezca canales para 
difundir sus logros y así conseguir aliados en la comunidad que le 
permitan secundar sus proyectos de innovación y su labor educativa.  . 
 113 
Hay que hacer participarla de los retos, problemas y propuestas que se 
viven en el colegio, eso tiene a la comunidad sensibilizada y lista para 
cooperar con la escuela cuando esta lo requiera.  
…El proyecto tratamos de difundirlo en la comunidad, primero para 
pedir apoyo a las instituciones, segundo para que vean de que es 
un trabajo que aunque mucho se habla de habilidades sociales, 
 mucho se habla de pandillaje, tiene resultados. Entonces creo que 
los mecanismos de difusión fueron buenos en su momento, hubo 
apoyo también en su momento de parte de estas instituciones fue 
la manera que nosotros trabajamos con ellos, tanto en la parte local 
en el mismo Asentamiento Humano, pues estamos dentro de un 
Asentamiento Humano. (Prof. Marilí Díaz Reina, coordinadora del 
proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado) 
 
Mejora de aprendizajes, conocimientos, capacidades y actitudes. 
 
     Sin duda los resultados más importantes de las innovaciones tienen 
que ver con el aprendizaje y desarrollo de conocimientos, capacidades y 
actitudes de los alumnos. Ellos son la razón de ser de la institución 
escolar y hacia su desarrollo armoniosos y su bienestar general deben 
confluir todos los esfuerzos por innovar y mejorar la calidad educativa de 
las escuelas. El proyecto del colegio Velasco Alvarado estuvo bastante 
enfocado en ello, especialmente en lo relativo al desarrollo de habilidades 
sociales para una mejor convivencia y el bienestar de la familia. Es 
destacable que también los proyectos innovadores apuntan a mejorar las 
capacidades de los docentes  y los demás miembros de la comunidad 
escolar pero siempre los alumnos están en el centro, pues esa es la 
misión principal de toda escuela. 
…se da un cambio de actitud del alumno, porque el alumno antes 
no sabía cómo utilizar su tiempo libre y el respeto a su persona y la 
valoración de ellos mismos, que ellos eran capaces, porque a 
veces su idea era de que por estar marginados fuera del centro de 
Lima, ellos no tenían oportunidades a participar en eventos, 
entonces ahí cuando se les dijo que el Ministerio podía apoyarles y 
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en tantos eventos podíamos participar, ellos podían lograr algo 
para su centro educativo, entonces se sintieron cambiaron su 
actitud pues no? Entonces dijeron que ellos podían mejorar 
organizadamente y se dieron cuenta que su comunidad, ha crecido, 
porque sus padres se han organizado, entonces ellos se dieron 
cuenta que es muy importante el trabajo en equipo y la 
organización y presentarse en eventos. (Prof. Isabel Sayritupac, 
participante del proyecto, colegio Juan Velasco Alvarado). 
…creo que ha sido exitoso, en los estudiantes primero porque 
hemos rescatado muchos jóvenes que estaban desorientados, ya 
no forman parte de estas pandillas, creo que sus niveles de toma 
de decisiones han desarrollado hasta tal punto que ya no se dejan 
influenciar, porque la presión de afuera es muy fuerte, y sigue 
siendo muy fuerte, pero creo que ellos ya han aprendido a tomar 
sus decisiones, saben qué es lo bueno y qué es lo malo.  (Prof. 
Marilí Díaz Reina, coordinadora del proyecto, colegio Juan Velasco 
Alvarado) 
–¿Podrías poner algún ejemplo? 
–Sí, mi amiga, su mamá tenía problemas o sea que su hija era 
hombre, era muy, o sea callejero y su hijo creo que había una chica 
que le gustaba, comenzó a ir y ya no iba por lo que le gustaba la 
chica sino porque le gustaba el proyecto, ya pues y comenzó a 
cambiar. Y su mamá un día vino, creo, no sé, vio que su hijo estaba 
en algo productivo, ahora le estaba dejando ir pero ya tenía un 
poco más confianza y más comunicación con sus padres. (Alumna 
Cindy Janampa Pomahuacre, alumna del segundo de secundaria 
del colegio Juan Velasco Alvarado) 
     Asimismo, pese a la buena voluntad y al esfuerzo de maestros, 
alumnos y padres siempre las limitaciones de recursos,  las pocas 
capacidades u otros factores representan obstáculos para lograr mejores 
resultados.  
–¿Qué aprendieron de manera concreta (los alumnos)? 
–…la valoración del tiempo, el cambio de actitud, porque decirle 
que aprendieron al 100% operatividad y máquinas sería mentirle, 
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porque el taller solamente contó con dos máquinas, tres máquinas. 
(Prof. Isabel Sayritupac, participante del proyecto, colegio Juan 
Velasco Alvarado) 
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5.5.  COLEGIO ESTATAL “SAN MATEO DE HUANCHOR” PROYECTO: 
“ORGANIZACIÓN ESTRATÉGICA HORIZONTAL Y COMPROMETIDA” 
 
     El colegio San Mateo de Huanchor se encuentra en una zona rural, en 
la localidad y distrito de San Mateo de Huanchor, provincia de Huarochirí, 
departamento de Lima. Sólo atiende a estudiantes secundarios. El 
proyecto innovador tiene como finalidad principal fomentar y organizar la 
participación de los docentes, alumnos y padres de familia y la comunidad 
en el proyecto estratégico “Aulas funcionales y rotativas”. 
Específicamente, se trata de impulsar la participación organizada en el 
proyecto y de integrar y hacer partícipe a toda la comunidad de San 
Mateo de Huanchor en sus beneficios. Para ello se adquirió equipos de 
computación, se realizó el congreso: “Análisis y evaluación del proyecto 
Aulas funcionales y rotativas”, se conformó una organización democrática 
y participativa, se realizaron talleres para docentes y padres de familia 
“Fortaleciendo nuestros proyectos” y el taller para representantes de la 
sociedad civil “Educación: tareas de todos”, se conformó un comité 
organizador docente-comunal y se realizaron diversas actividades de 
monitoreo y evaluación sobre el impacto del proyecto.  
 
5.5.1 Análisis de factores implicados 
 
Liderazgo proactivo y democrático 
 
    El ejercicio de liderazgo de los conductores del centro educativo San 
Mateo de Huanchor se presenta como de mucha importancia para la 
innovación que han desarrollado, en todas sus fases de desarrollo: 
planeamiento, implementación, ejecución y evaluación. Parece 
especialmente importante en la detección de las necesidades y problemas 
y en la sensibilización y movilización de la comunidad educativa para 
proponer cambios en el trabajo educativo.  
…antes de plantear el primer proyecto hemos tenido que dedicarnos 
casi todo el año para analizar. El primer aspecto que nosotros 
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tuvimos en cuenta fue aceptar una realidad que era dura y hasta 
podría decir dramática. Hicimos un análisis de las actas 
promocionales de cinco años atrás y allí pudimos cerciorarnos de que 
nosotros teníamos pues un trabajo que no tenía mucha significación.  
Por ejemplo, como notas institucionales de Matemática estábamos 
en 08, en Comunicación estábamos en 09.5, en Ciencia, Tecnología 
y Ambiente estábamos apenas bordeando 10. Entonces era motivo 
para mirarnos las caras y decir: ¿qué estamos haciendo? ¿En cinco 
años qué hemos hecho? ¿Qué hemos avanzado? ¿Cómo hemos 
trabajado? (…). Entonces dijimos: algo habrá que hacer. Y a partir de 
allí planteamos digamos el proyecto de aulas rotativas funcionales y 
para consolidarlo y para de repente fortalecerlo planteamos 
“organización estratégica horizontal y comprometida”. (Prof. Joel  
Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
…La primera vez que llevamos el proyecto a Lima Metropolitana, 
ante 150 directores,  nos decíamos qué hacemos acá, qué hacer, 
pero después nos dimos cuenta que son muy pocos los que se 
animan plantear este tipo de proyectos, o sea, valgan verdades 
muchos docentes lo ven inalcanzable, hay profesores por ejemplo, 
aquí mismo en Huarochirí, en sus distritos, en sus anexos hacen 
cosas tan interesantes pero que ellos no se atreven de difundirlo 
porque creen que no es importante y eso pasa también un tanto por 
la falta de autoestima de los mismos docentes, y eso es lo que 
nosotros ahora estamos tratando de ver, hacer un proyecto (…) le 
hemos dicho a los profesores, tenemos que empezar a retomar el 
nuestro (Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo de 
Huanchor). 
 
Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
 
     La dedicación y capacidad de los maestros para llevar a cabo 
innovaciones y así mejorar la calidad de la institución educativa es 
bastante reconocida por los alumnos y el equipo conductor.  
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¿Y crees que los responsables de conducir el proyecto, en este 
caso el profesor Joel y los docentes, han dedicado mayor tiempo 
que el normal para llevar a cabo este? 
Sí, se han esmerado en hacer este proyecto, como se dice, como 
toda persona, por querer hacer, hace todo lo posible, sí, se notó, ya 
mayormente se dedicaban en esto, ponían empeño, se turnaban de 
repente, no descuidando también sus clases. (Alumna Roxana 
Palpa, quinto de secundaria del colegio San Mateo de Huanchor). 
     Pero hay profesores que por estas limitaciones de tiempo no participan 
de proyectos innovadores pues saben que su consecución exige dedicar 
sus horas de descanso o las que pueden dedicar a realizar otras 
actividades laborales complementarias.  
…hay que también reconocer que hay una minoría que se resiste a 
integrarse a este proyecto, y yo quiero entender esto porque 
tenemos acá una cuestión sui géneris, hay profesores por ejemplo 
que se desplazan desde Chosica, aproximadamente hacen un 
recorrido de casi dos horas, entonces ellos no se quedan aquí en la 
localidad y todos los días viajan en las mañanas, en las tardes, y 
para que nosotros podamos darle verdaderamente consistencia a 
este proyecto y para que las aulas estén evidentemente bien 
equipadas, ellos deberían digamos trabajar fuera de hora de 
clases, ya sea en las tardes o en las noches…(Prof. Joel  Isidro 
Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
 
Apoyo de los padres de familia  
 
     En el colegio San Mateo hubo que vencer resistencias arraigadas en 
los padres de familia de pensar en colaborar sólo en lo que beneficiara 
directamente a sus hijos y no interesarle el que el proyecto pueda 
beneficiar a toda la comunidad educativa.  
…A nivel de padres de familia desde la primera vez que nosotros 
planteamos este proyecto, había resistencia, se notó cierta 
resistencia y le pongo un ejemplo, en el sentido de que ellos acá en 
San Mateo colaboran mucho respecto a lo que es educación, pero 
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lo hacen de manera fraccionada diría yo, porque cuando ellos 
colaboran con un aula determinada ellos siempre sienten si yo 
colaboro este año, por decir con el aula de Cuarto Grado el 
próximo año yo debo seguir en ese ambiente porque me ha 
costado, porque nos hemos sacrificado, porque hemos trabajado.  
Cuando nosotros hemos empezado a trabajar con el proyecto y les 
hemos dado a conocer a los padres de familia ya no más hay un 
solo ambiente para una sola sección, sino que cada uno tiene que 
compartir los ambientes, por cuanto cada uno está implementada, 
para atender a todos los alumnos, porque las aulas son por 
especialidad, por áreas, entonces ellos tuvieron que comprender  
que trabajar por un aula no era trabajar por sus hijos, sino era 
trabajar por la integridad de la institución, entonces de esa forma a 
ellos les costó inicialmente aceptar esta nueva propuesta, pero el 
tiempo ha transcurrido y nos damos cuenta que esto se ha 
superado también.  (Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San 
Mateo de Huanchor). 
     Una vez vencida la resistencia inicial y despejada la falta de 
conocimiento sobre los fines de la innovación, la colaboración de los 
padres resultó muy gravitante.  
…En reuniones con los padres de familia nosotros formamos 
comisiones con ellos para que se encarguen de invitar a las 
autoridades e invitar a otros padres de familia aún cuando no estén  
involucrados con esa institución, es decir, ellos que en su mayoría 
son comuneros, pertenecen a las dos comunidades de nuestro 
distrito, entonces nosotros le solicitamos a ellos su participación 
para que inviten directamente a su Junta Directiva, a los 
comuneros correspondientes para que puedan participar en estas 
actividades.  Y también algunos padres de familia para invitar a las 
autoridades. (Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo 
de Huanchor). 
…Mayormente acá se hacía reuniones de Asociación de Padres de 
Familia donde vienen todos los padres, o sea se les planteó el 
problema de decirles si podría ser, porque de repente los alumnos 
 120 
no se sentirían a gusto o algo, pero los padres al saber que sus 
hijos estarían más satisfechos con el proyecto, ayudaron, dijeron 
estar de acuerdo y  en qué podrían ayudar. (Alumna Roxana Palpa, 
quinto de secundaria del colegio San Mateo de Huanchor). 
…ha motivado a muchos padres a confiar y preocuparse porque 
sus hijos utilicen su tiempo libre y que es necesario que ellos 
realmente estén pendientes, que el hijo no está solo para  mandar 
al colegio, es también hacerle un seguimiento y la valoración sobre 
las habilidades sociales;  algunos padres dicen no a las habilidades 
sociales, solamente van los que están en problemas fuertes. No, 
tienen que ver  también sobre la actitud, porque la valoración de su 
persona. (Alumna Roxana Palpa, quinto de secundaria del colegio 
San Mateo de Huanchor) 
¿Y los papás también traían materiales o lo hacían a través de sus  
 hijos? 
¿Los padres? Algunos, pero mayormente lo hacían a través de sus 
hijos, algunos tenían ya la voluntad.  Por ejemplo, había un padre 
que dijo: ya profe, yo le voy traer diferentes mapas, y lo trajo, y 
ahora tenemos de salón de Geografía, y así, efectivamente 
apoyaban, mejor dicho, veo que les motivó el proyecto, porque 
nacía de cada uno, ni siquiera esperaban que el profesor dijera tú 
me traes tal cosa o tú esto, sino de ellos mismo,  así se ayudaban 
entre todos. (Alumna Roxana Palpa, quinto de secundaria del 
colegio San Mateo de Huanchor) 
     La colaboración de los padres es un factor que los directivos de la 
institución educativa San Mateo de Huanchor  tienen muy en cuenta, 
incluso ya tienen establecidos una serie de criterios que les permiten 
evaluar la participación de los padres de familia. 
…Aquí tenemos lo que es “aprendiendo la experiencia del circuito 
ecológico” que también es parte del proyecto, donde queremos 
nosotros hacer de conocimiento a los padres de que es necesario 
que nosotros apoyemos estos proyectos, porque es parte de la 
formación y porque es necesario podamos cumplir con nuestros 
objetivos. Y aquí tenemos algunos criterios que nos permiten 
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evaluar la participación de los padres de familia, por ejemplo: 
conocimiento de los proyectos, apoya y promueve la ejecución de 
actividades, responde o no a las convocatorias integrándose 
plenamente a nivel institucional, participación en las actividades, 
apoyando actividades de proyecto, aceptando cargos directivos, 
manteniendo y conservando las instalaciones del centro educativo. 
(Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo de 
Huanchor) 
 
Apoyo financiero externo 
 
     En el colegio San Mateo, ha ocurrido que el impulso inicial que ha 
significado contar con los recursos financieros del ministerio ha sido 
continuado, recurriendo a las instituciones y empresas de la comunidad 
que han sido convocadas para apoyar a la escuela en la implementación 
del proyecto.  
Efectivamente, a pesar de que ha sido una cantidad bastante 
apreciable de parte del Ministerio de Educación, definitivamente 
nosotros hemos tenido que recurrir a otras instituciones y hemos 
recibido el apoyo del Municipio Distrital, hemos recibido el apoyo 
también de los residentes de San Mateo que radican en Lima, 
hemos recibido el apoyo de empresas privadas por ejemplo como 
Backus y algunas otras empresas afincadas aquí en nuestro 
Distrito. Definitivamente hemos recibido otros apoyos. (Prof. Joel  
Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
–¿Contaron con asesoramiento técnico, recursos, equipos? 
Las empresas privadas por ejemplo equipos, básicamente equipos 
o materiales de construcción; en cuanto al Municipio Distrital por 
ejemplo, en cuanto a su logística, en cuanto material de escritorio, 
digamos en cuanto se refiere contar con computadoras, no hemos 
tenido la posibilidad por ejemplo de contar con personal que ya 
maneje digamos esta técnica, ellos nos han apoyado con eso. 
(Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo de 
Huanchor) 
 122 
El valor de la innovación no sólo en los aportes en contenidos y 
capacidades que pueda desarrollar sino en que la educación se logra 
integrar a la vida cotidiana y hacer que el currículo escolar adquiera 
significatividad y verdadera utilidad para los alumnos.  
…ya no es única y exclusivamente pues la rutina de recibir clases y 
se acabó la historia, no, ahora nosotros tenemos por ejemplo, si 
hablamos del tema de ecología, en cada una de las aulas los 
profesores, y en las áreas que corresponden, aún no sea de la 
especialidad tienen que tratar el tema, porque lo estamos 
considerando como un tema transversal ¿no es cierto? Entonces, 
pienso que por ese lado la niña se ha sentido digamos con la 
motivación necesaria para conocer la integridad de la problemática.  
O sea la intención es esta, que no solamente se maneje a nivel 
digamos de un área sino a través de todas. (Prof. Joel  Isidro Arce, 
director del colegio San Mateo de Huanchor). 
 
5.5.2 Análisis de los resultados de la innovación  
 
Mejoramiento del clima organizacional y de las relaciones humanas  
 
     El mejor clima organizacional logrado en el colegio San Mateo no sólo 
redundó en un mejor ambiente de trabajo para los docentes y 
trabajadores administrativos y de servicios sino, sobre todo, en un mejor 
ambiente escolar para los alumnos, lo cual hace que tengan actitudes 
más positivas hacia la escuela y sus miembros.  
…Una actitud resaltante en  los alumnos es que ellos mantienen 
una mejor disponibilidad respecto al trato con sus demás 
compañeros, en el sentido de que hay una mayor integración, por 
el hecho mismo de que ellos comparten los ambientes con todos, 
entonces no hay digamos discriminación de ninguna clase.  Eso se 
ha superado, porque antes, vuelvo a repetir, existía mucho 
individualismo. (Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San 
Mateo de Huanchor). 
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…los profesores asumen responsabilidad al margen de su 
condición por ejemplo de maestros. Los profesores ya no se limitan 
única y exclusivamente al dictado de clases como era 
anteriormente ahora tienen que cuidar el ambiente, ahora equipan 
sus aulas, ahora tienen que velar digamos por una mejor 
disposición en cuanto se refiere a la atención de los alumnos y 
también por supuesto en cuanto se refiere a la socialización misma, 
es decir, tienen una mayor participación, una mayor 
responsabilidad.  (Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San 
Mateo de Huanchor) 
     El mismo hecho de hacer innovaciones escolares, de romper la rutina 
desarrollando actividades de aprendizaje nuevas o diferentes mejora el 
clima de trabajo y ejerce un gran poder de motivación, como lo 
apreciamos en la experiencia del colegio San Mateo.  
…Esta experiencia nos ha permitido por ejemplo reconocer que los 
alumnos se sienten mucho más interesados y motivados cuando 
presentamos novedades, cuando les damos otro tipo de 
tratamiento a los contenidos, y son ellos quienes manifiestan una 
mejor respuesta en ese sentido. Si nos mantenemos en la rutina, 
los alumnos casi no responden, no participan, pero si les damos ya 
la posibilidad de que ellos por ejemplo participen a través de su 
Municipio Escolar, a través de su brigada escolar, a través de su 
participación de repente como policías escolares, vemos que 
efectivamente se involucran mucho en este tipo de trabajo. (Prof. 
Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor). 
…al hacer este proyecto en nuestras aulas podemos adecuarnos 
mayormente al curso que vamos a realizar, y es más empleado 
porque tenemos todas las cosas para poder  observar, tener más 
en claro, y también para los profesores porque les damos una gran 
ayuda de no estar cambiando de salón en salón cargando sus 
materiales para que nos puedan enseñar, sino que en cada salón 
ya están, en el salón de Matemáticas está todo, de Pitágoras, todo;  
de comunicación, igual. O sea los alumnos se sienten más 
satisfechos también porque todo está a mano y así también damos 
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mayor facilidad a los alumnos que siguen ingresando a nuestras 
aulas de primero hasta quinto. Yo como alumna de quinto ya he 
experimentado esto y sé lo que nos vale a nosotros, y tanto 
también podemos enseñar a nuestros padres de familia que de 
repente no hayan pasado por eso. (Alumna Roxana Palpa, quinto 
de secundaria del colegio San Mateo de Huanchor). 
     Especialmente porque se crea un ambiente de aprendizaje escolar 
idóneo en el que alumnos y maestros se entregan al proceso de 
enseñanza – aprendizaje.  
…En cuanto a los profesores, porque tienen una mejor disposición, 
porque sus materiales se pueden conservar mejor, porque ellos 
pueden inmediatamente acondicionar el aula y lógicamente eso se 
mantiene porque ellos son absolutos dueños del aula que les 
corresponde. Anteriormente eso era imposible, sencillamente 
porque viene el profesor de un curso, pone su material, va a venir 
el de Comunicación, saca ese material y pone el otro material, y en 
fin, casi no se puede conservar y eso se deteriora.  Pero en este 
caso, para los profesores me parece que es de mucha facilidad que 
ellos cuenten con un ambiente propio y lógicamente puedan 
trabajar mucho mejor y puedan llegar con mayor digamos éxito.  
(Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo de 
Huanchor). 
…lo principal es que las aulas sean centro de interés, que sean 
motivadoras, que sean atractivas, pero que no debe ser digamos 
únicamente un trabajo de los docentes, porque en todo caso el 
docente de repente estaría aprovechando algunos materiales que 
son muy genéricos, que no son muy atractivos y que simplemente 
pues permitiría llenar digamos de láminas el aula y no sería nada 
significativo para ellos. En el aula de la profesora Julia  los alumnos  
utilizan materiales de la zona, hay por ejemplo razones más que 
suficientes para tratar temas de algunas leyendas, de algunos 
mitos, algunos cuentos que se tiene de San Mateo (Prof. Joel  
Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor). 
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…el alumno ya se siente más tranquilo, se siente más cómodo en 
su salón, estamos más cómodos cada alumno, y tanto como los 
profesores también están más cómodos en sus salones porque ya 
no tienen esa idea que: tengo ahora Religión y pasaba un rato 
tengo que irme a tal salón, o sea ya no están pensando en eso. 
(Alumna Roxana Palpa, quinto de secundaria del colegio San 
Mateo de Huanchor). 
     El reconocimiento constante de los cambios de actitud y de los 
esfuerzos por ser mejores es imprescindible para afianzar los logros e ir 
desterrando las actitudes negativas.  
…Existe una gran motivación de nuestros alumnos a participar a 
partir de las aulas funcionales y también a recibir 
responsabilidades.  Ellos se sienten, y entiendo yo, mucho más 
atraídos, mucho más motivados, mucho más interesados cuando 
por ejemplo observan que sus propios dibujos están siendo 
exhibidos, que sus propios trabajos son utilizados como material 
digamos para el profesor y para los compañeros de grados 
inferiores.  En todo caso siento que al tener una mayor motivación, 
ellos tienen mayor interés como tal, entonces, participan 
directamente en sus aprendizajes. (Prof. Joel  Isidro Arce, director 
del colegio San Mateo de Huanchor). 
 
Incremento de la participación de los padres de familia 
 
     La participación activa y responsable de los padres de familia es una 
preocupación de toda escuela, pero se tiene la sensación que aún resulta 
incompleta o es insuficiente para los retos que  actualmente enfrentan los 
alumnos.  
     Pero conseguir la participación de los padres siempre es difícil ya sea 
por cuestiones de tiempo, desinterés, ignorancia y por la falta de una 
convocatoria clara de la misma institución escolar.   
…En cuanto a los padres de familia, porque es a través de los 
órganos que se conocen, ellos, aunque mínimamente deben 
reconocer de que todavía no hay una participación directa, 
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consciente, porque no se acercan digamos al llamado que se hace 
a través del  Consejo Educativo Institucional, porque lo ven todavía 
demasiado inalcanzable a lo mejor, porque no están en 
condiciones, no están preparados de repente para opinar o  para 
tomar alguna decisión a nivel institucional.  Pero hemos dado pasos 
importantes,  porque por lo menos ya ellos tienen conocimiento de 
que sí deben involucrarse, sí deben participar, sí deben estar 
digamos en la institución y evidentemente son muy importantes 
para la gestión. (Prof. Joel Isidro Arce, director del colegio San 
Mateo de Huanchor) 
     Pero cuando perciben los beneficios que se comienzan a lograr 
apoyan con lo que pueden el trabajo de los maestros.  
 Cada docente se encargaba de su salón. 
 ¿Qué tenía que hacer con su salón? 
 O sea, arreglaron, ver la forma de emplear su salón, cómo podría 
emplear una historia de pasado, presente, futuro, y los alumnos 
también apoyaban, decían: profesora yo traigo Túpac Amaru, traía 
su dibujo, su biografía, o sea se empleaba el salón. Los padres 
igualito, decían: ya profesora, yo le ayudo, traigo tal cosa, tenían el 
deseo de que el proyecto se realice rápido, y además para que 
nosotros los alumnos y profesores que somos mayormente los que 
estamos allí, nos sintamos mejor con esto, y así ahora vemos que 
cada salón tiene sus materiales, entras al aula de Matemáticas y 
encuentras todo lo relacionado al curso, en Computación igual. 
(Alumna Roxana Palpa, quinto de secundaria del colegio San 
Mateo de Huanchor) 
…No. Por lo que ví sí se organizaban en grupos, o sea por decir un 
grupo decía hacemos, trataban el tema, se reunían ese día y para 
que los otros hacían otra cosa, pero sí se organizaban, sí, trataban 
de llevarlo a cabo, así como en las actividades dicen, ya, tú fríes, 
yo, igualito hacían, se trataba de compartir el trabajo entre todos, 
no solamente de repente cargarlo en el profesor Joel, en los 
profesores, sino trataban, pedían ideas, qué se puede hacer frente 
a esto, dar soluciones de repente que se presentaban algunos 
 127 
problemas ¿no? (Alumna Roxana Palpa, quinto de secundaria del 
 colegio San Mateo de Huanchor) 
 
Impulso al trabajo colectivo de maestros 
 
    Otro de los resultados que se producen cuando se apuesta por la 
estrategia de las innovaciones es el trabajo colectivo y la búsqueda de 
metas comunes entre los maestros. El hecho de plantear innovaciones o 
cambios en la forma de trabajar genera tensiones generalmente pero 
también es una excelente oportunidad para dinamizar las relaciones 
humanas y movilizar las capacidades colectivas del grupo docente y de 
los demás miembros de la comunidad educativa.  
     Es especialmente importante que en la innovación del colegio San 
Mateo se propicie el trabajo mancomunado de los alumnos y los maestros   
…Nosotros mayormente trabajamos en grupos, o sea si en un 
salón hay 20 nos reuníamos de a cinco, y entre nosotros 
colaborábamos, yo pongo tanto, tanto, yo pongo lapiceros, colores, 
plumones, a veces entre ellos mismos dibujaban o escribían de 
acuerdo al planteamiento del tema o de repente lo mandaban a 
hacer a otras personas que lo pudieran hacer mucho mejor ¿no? Y 
además, por ejemplo, también buscaban para hacer como la 
antigüedad hacer con las piedras o en las mismas piedras se 
hacían sus lijados, todo eso, ya buscaban la manera de hacerla 
con ñaca, con plastilina. (Alumna Roxana Palpa, quinto de 
secundaria del colegio San Mateo de Huanchor) 
Y también de los padres de familia, es una forma de desarrollar la 
ciudadanía y la convivencia democrática  
…No. Por lo que vi  sí se organizaban en grupos, o sea por decir un 
grupo decían hacemos, trataban el tema, se reunían ese día y para 
que los otros hacían otra cosa, pero sí se organizaban, sí, trataban 
de llevarlo acabo, así como en las actividades dicen, ya, tú fríes, 
yo, igualito hacían, se trataba de compartir el trabajo entre todos, 
no solamente de repente cargarlo en el profesor Joel, en los 
profesores, sino trataban,  pedían ideas, qué se puede hacer frente 
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a esto, dar soluciones de repente que se presentaban algunos 
problemas (Alumna Roxana Palpa, quinto de secundaria del 
 colegio San Mateo de Huanchor) 
 
Mejora en la imagen institucional del centro y reconocimiento social 
por parte de la comunidad. 
      
     Los testimonios nos muestran que esta escuela cumple un importante 
rol educativo, social y cultural en esta comunidad semi rural (San Mateo 
de Huanchor), responsabilidad que la institución asume y potencia con 
proyectos innovadores que se proyectan hacia toda la comunidad, como 
ha sucedido con el proyecto. Este esfuerzo de proyección e 
involucramiento de la comunidad  parece haber sido reconocido y bien 
valorado, lográndose una evidente mejora de la imagen institucional que 
se refleja en la gran convocatoria que tiene entre otras instituciones de la 
comunidad y en el interés mostrado por sus innovaciones.  
…Y lógicamente nos da otro tipo digamos de nivel, si cabe la 
palabra, porque recibimos visitas, no solamente de colegas 
nuestros, sino también de institutos, hasta de universidades; hace 
poco tuvimos la presencia justamente del director regional que es 
de Lima, el señor Ibagrén, que es también catedrático de la 
Cantuta, él venía con sus alumnos, y eso obliga al profesor a no 
tener solamente cosas mínimas, sino también a ofrecer otras, hay 
que conocer, hay que involucrarse, si no cómo podría responder.  
Efectivamente toda institución educativa debería tener un proyecto, 
debería, por qué, de esa forma sienten en la obligación pues de 
superarse. (Prof. Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo 
de Huanchor) 
—Bueno, viendo así a nuestra comunidad, de repente como dando 
un ejemplo, nuestro colegio vecino José Obrero, que también 
vemos que también trata de llevar el mismo sistema, a lo que yo 
veo y de repente en los demás de nuestro pueblo les llama la 
atención, se asombran, o sea es como darles un ejemplo a esas 
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personas, y bueno creo que más se hacen llevar la impresión como 
un ejemplo. 
—O sea ¿el colegio puede ser un lugar donde otros colegios               
pueden aprender? 
 —Sí, los otros colegios pueden aprender. (alumna Roxana Palpa, 
quinto de secundaria del colegio San Mateo de Huanchor) 
…Entonces, aquí por ejemplo decimos capacitación y 
sensibilización para un distrito innovador, a partir digamos de la 
experiencia en nuestra institución educativa. Convocamos a 
nuestras autoridades, esta es nuestra asociación de padres de 
familia, aquí estamos con el alcalde, el Comandante, aquí estamos 
con un regidor provincial, y finalmente haciendo conocer nuestros 
proyectos producidos para mejorar la calidad de vida, horticultura, í 
ofrecemos nuestros productos al mercado del distrito, aquí 
tenemos nuestros bio-huertos, de la mano con la comunidad. (Prof. 
Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
     Asimismo, esta proyección de la escuela en la comunidad está 
sirviendo de ejemplo para otras instituciones educativas de la región y en 
especial para la mejora y el progreso de las familias que integran la 
comunidad.  
…Cuando los padres de familia también vienen y conversan con 
nosotros, les decimos a ellos lo que hacemos en la institución 
educativa debe reflejarse también en cada uno de sus hogares o 
en cada uno de los distritos o en los anexos de donde ellos 
proceden, y efectivamente hemos tenido la satisfacción de que hay 
padres de familia que inclusive se han permitido de repente hacer 
este ciclo ecológico, llevarse sus lombrices, criar sus lombrices y el 
abono mismo para utilizarlo. Entonces, por ese lado pensamos 
nosotros de que estamos cumpliendo el objetivo nuestro de que no 
solamente la organización aquí en la institución, sino proyectar lo 
que hacemos en la institución educativa hacia la comunidad. (Prof. 
Joel  Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor). 
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     De modo que, el trabajo educativo de esta institución educativa va más 
allá de las aulas, y sus beneficios están contribuyendo al desarrollo de la 
localidad, convirtiéndose en un polo de desarrollo y bienestar. .  
…el año pasado por ejemplo nosotros trabajamos una selección de 
desechos, todo se  hacía muy bien, con exigencia, inclusive 
también con algunas medidas, pero ellos mismos nos encararon 
acá, para qué hacemos tanta selección, para qué hacemos tantas 
cosas, cuando después que lo dejamos en la puerta, viene el 
camión del Concejo y todo lo junta (ríe), ni cuenta nos habíamos 
dado y ya los chicos habían sacado su conclusión.  Eso ocasiona 
entonces que el alcalde inmediatamente tenga que resolverlo, 
tenga que sentirse comprometido efectivamente (Prof. Joel  Isidro 
Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor)  
 
Mejora de aprendizajes, conocimientos, capacidades y actitudes. 
 
    Los resultados más importantes de las innovaciones tienen que ver con 
el aprendizaje y desarrollo de conocimientos, capacidades y actitudes de 
los alumnos. Ellos son la razón de ser de la institución escolar y hacia su 
desarrollo armonioso y su bienestar general deben confluir todos los 
esfuerzos por innovar y mejorar la calidad educativa de las escuelas. En 
el colegio San Mateo el proyecto de innovación presentado se centra en 
mejorar el rendimiento escolar, especialmente en la adquisición de 
conocimientos  
…Yo creo que hay resultados que son sostenibles, están sí 
digamos en el promedio, pero no como para –por eso le decía- no 
como para sentirnos tan optimistas en el sentido de decir pues que 
por ejemplo si aquí estábamos con una nota de 10 ahora estamos 
en 13 ó 14, estamos de repente avanzando pero avanzamos muy 
lentamente, en ese sentido sí podríamos de repente un tanto 
replantear nuestro proyecto para que finalmente podamos 
conseguir resultados importantes, porque de eso se trata 
finalmente. Si tenemos proyectos no debe ser únicamente pues 
para cambio de actitud sino también para mejorar el rendimiento 
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académico, y eso es lo que en todo caso nos preocupa. (Prof. Joel  
Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
     Pero no sólo existe preocupación académica por la capacidad 
lingüística sino que también existe la preocupación de otras capacidades 
intelectuales como el manejo de lenguajes artísticos, la capacidad 
empresarial o  para el trabajo pero que en buena parte de las instituciones 
educativas de nuestro medio todavía están poco desarrollados.  
Hay alumnos por ejemplo que no tienen un buen rendimiento, que 
no tienen por ejemplo una muy buena capacidad de recepción 
lectora por ejemplo, ni tampoco en cuanto se refiere al cálculo 
matemático, pero sin embargo cuando nosotros le decimos en el 
área de educación artística coja usted un pincel, pinte usted un 
cuadro, nos quedamos maravillados, porque hacen excelentes 
cuadros;  cuando le decimos por ejemplo actúe usted, a través de 
una poesía, puede ser una obra teatral, lo hacen a la perfección;  
cuando llevamos al aula por ejemplo de formación laboral, hacen 
excelentes trabajos. Entonces, no podemos nosotros simplemente 
decir cómo es el rendimiento académico y calificar al alumno de 
acuerdo a este, deberíamos también creo ampliar digamos nuestra 
evaluación a lo que es también digamos las actitudes propias 
digamos formación artística, teatral, laboral, en fin.  Por eso digo 
yo, hay una brecha aquí que no nos permite de repente ser muy 
objetivos en cuanto a la calificación. Cuando hablamos de 
rendimiento académico, decimos también inclusive también que 
hay algunos contenidos que son muy difíciles para ellos por qué, 
porque no tienen los prerrequisitos necesarios. (Prof. Joel  Isidro 
Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
…Los estudiantes tienen participación en las aulas rotativas 
funcionales, al preparar sus propios materiales, ellos mismos 
desarrollar sus propios proyectos de acuerdo al área que le 
corresponde y también buscar de repente los medios necesarios 
para estas aulas cumplan con su verdadera función. (Prof. Joel  
Isidro Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
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…nos ha enseñado a ser un poco organizados, o sea a tener más 
responsabilidad, más ordenarnos, o sea ha sido satisfactoriamente 
porque nos ayuda en todo sentido nos ayuda en alumnos, 
aprendemos más. (Alumna Roxana Palpa, quinto de secundaria del 
colegio San Mateo de Huanchor) 
     En realidad ambos aspectos, el académico y el afectivo actitudinal  se 
pueden  integrar de muy buena manera, cuando se logra interesar al 
alumno en el conocimiento, eso lo lleva a disciplinarse y trabajar 
responsablemente para, modificar positivamente sus actitudes para la 
vida y el trabajo.  
…cuando ya se distribuyen las aulas funcionales y cuando ellos 
toman conciencia de que había que hacer un trabajo integral, 
entonces observamos de que ellos cambian de actitud, cuidan 
mejor los ambientes, cuidan mejor las aulas, y lógicamente eso 
hace que nosotros también nos demos cuente que en todo caso 
había que había que asumir responsabilidades a partir de los 
actores, llámese profesores y padres de familia. (Prof. Joel  Isidro 
Arce, director del colegio San Mateo de Huanchor) 
     Incluso, hay ejemplos notables de alumnos que terminando el colegio 
dan muestras de ser jóvenes maduros que están preparados para ser 
ciudadanos que van a contribuir con su sociedad.   
…yo tengo un alumno que se llama Víctor, está en quinto grado, 
por propia iniciativa, él se ha relacionado con EMADE que es una 
comisión de defensa del medio ambiente aquí en San Mateo, 
prácticamente es el líder, el líder a nivel digamos de jóvenes aquí;  
no contento con eso, él ha ido a la localidad Matucana, ha ido 
también a la localidad de Ricardo Palma, ha ido a Lima, y asume 
su responsabilidad como líder, por supuesto hasta el nivel que le 
corresponde. Creo que también podríamos hablar de algunas 
consecuencias de lo que significa asumir responsabilidad porque él 
es integrante del comité educativo. (Prof. Joel  Isidro Arce, director 
del colegio San Mateo de Huanchor) 
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5.6. COLEGIO NACIONAL MIXTO “VIRGEN DE FÁTIMA” PROYECTO: 
“UNA LABOR ADMINISTRATIVA EFICIENTE COADYUVA A LA 
CALIDAD EDUCATIVA Y AL CLIMA INSTITUCIONAL” 
 
     El colegio “Virgen de Fátima”  está ubicado en el distrito de Ventanilla, 
en la provincia del Callao. El proyecto innovador  tiene como finalidad 
desarrollar una labor administrativa eficaz que beneficie a la comunidad 
educativa en general. Específicamente, se propuso sensibilizar al 
personal administrativo sobre la labor que realizan, capacitar 
técnicamente al personal de acuerdo a sus roles, implementar equipos 
para las oficinas y unidades administrativas del colegio y elaborar 
instrumentos para evaluar la gestión administrativa. Para ello se 
realizaron talleres de sensibilización y capacitación técnica para el 
personal, se adquirieron equipos de computación y para oficinas y 
almacén y se aplicaron instrumentos de evaluación para ver los logros.  
 
5.6.1  Análisis de factores implicados 
 
Liderazgo proactivo y democrático 
 
     En el caso del colegio Virgen de Fátima, el estilo de conducción no 
parece haber sido proactivo y democrático. De acuerdo con los 
testimonios recogidos, en este plantel la dirección dispone y toma las 
decisiones sin mayor participación del resto de los integrantes de la 
comunidad educativa, o a lo más se consulta con un o dos allegados, 
pero no hay evidencias de un proceso de consulta y recojo de consensos. 
…Bueno, con respecto a los docentes, primero los docentes que 
están dentro del equipo de innovación, ellos ya tenían designada su 
tarea y sus responsabilidades. Con respecto a los estudiantes se les 
había informado, sabían que existía un proyecto y en base a ello, 
ellos también estaban participando de una manera  indirecta porque 
había un representante de ellos. (Prof. Cirly Yoicy Ramírez, directora 
del colegio Virgen de Fátima) 
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…la organización era monitoreada por los coordinadores en este 
caso, la que habla y otra profesora que estaba más al tanto de esto, y 
siempre estábamos pendientes del cumplimiento de la misma. Y 
bueno, también coordinábamos así activamente con los beneficiarios 
directos, en este caso el personal administrativo. (Prof. Cirly Yoicy 
Ramírez, directora del colegio Virgen de Fátima) 
 
Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
 
     No sólo los docentes tuvieron que dedicar su tiempo de descanso sino 
también el personal administrativo y de servicio aunque, en el caso del 
colegio Virgen de Fátima, la  participación de estos dos últimos actores se 
dio principalmente por ser beneficiarios directos del proyecto 
      Sí. Era necesario el tiempo, darnos unos espacios que era en bien 
para cada uno de nosotros y debería, o sea ha sido necesario 
tomar esta decisión.  En cuanto por ejemplo a mi persona porque 
yo el tiempo fuera de mi horario de trabajo yo lo tenía ocupado en 
otras tareas particulares pero visto el proyecto hemos tenido que 
reajustar ese tiempo y participar, involucrarme en el desarrollo. (Sr. 
Humberto Icochea Igreda, trabajador de servicio participante en el 
proyecto, colegio Virgen de Fátima). 
¿Los beneficiarios participaron en la programación de las 
actividades del proyecto, o sea el personal administrativo? 
Sí, definitivamente, porque también había que ver sus horarios de 
trabajo para ver en qué medida podían dar más de sí, que 
definitivamente lo dieron; las capacitaciones eran después que 
ellos terminaban su trabajo acá, y también que no se crucen quizás 
con otras tareas que ellos tengan que cumplir, a veces tenían que 
dejar y de manera que se buscó un horario que sea óptimo para 
que ellos puedan participar de las capacitaciones. (Prof. Jacqueline 
Muñasque Escalera, profesora de computación del colegio Virgen 
de Fátima) 
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Apoyo de los padres 
 
     En el colegio Virgen de Fátima el apoyo de los padres de familia 
parece haber sido bastante pasivo y sólo acudieron a charlas informativas 
sobre lo que se requería hacer, pero sin que ellos tuvieran mayor 
participación en su ejecución.  
…Y los padres de familia también dentro del equipo habían papitos, 
en este caso eran mamitas, madres de familia, y se les informaba 
también del proyecto; en las asambleas generales también se ha 
informado a los papás de la escuela que ha tenido en este 
concurso de innovación, y les pareció bastante pertinente porque 
en realidad en la escuela no existe planta administrativas 
netamente, son de servicio y bueno, ahora el personal está 
preparado, es más, está trabajando de manera eficiente y es de 
una gran ayuda para la escuela.(Prof. Cirly Yoicy Ramírez, 
directora del colegio Virgen de Fátima) 
 
Apoyo financiero externo 
 
     Para este proyecto parece que el colegio contó únicamente con los 
fondos proveídos por el Ministerio de Educación. El colegio no muestra 
tener alianzas con otro tipo de instituciones.    
¿Y el centro educativo, para ejecutar el proyecto, ha recibido apoyo 
de otras instituciones públicas y privadas? 
¿Directo? Del Ministerio de Educación, después no otro que pueda 
mencionar. (Prof. Jacqueline Muñasque, profesora de computación 
del colegio Virgen de Fátima) 
¿Y el centro educativo, para llevar a cabo el proyecto, ha tenido 
apoyos a parte del apoyo del Ministerio? 
No, pienso que no, porque aparte del Ministerio de Educación, ese 
presupuesto que da el Ministerio ha permitido que se contrate en 
ese caso al Instituto Peruano de Educación en Computación. (Sr. 
Humberto Icochea Igreda, trabajador de servicio participante en el 
proyecto, colegio Virgen de Fátima) 
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Apoyo técnico externo 
 
     En el colegio Virgen de Fátima no hay evidencias de un impulso por 
involucrar a otros actores sociales de la comunidad en apoyo al  proyecto 
de innovación. El colegio aparece un tanto aislado de la comunidad y de 
otras instituciones que podrían secundar sus iniciativas.   
¿Y para ejecutar el proyecto el centro educativo recibió apoyo de 
algunas instituciones públicas y privadas aparte de la del Ministerio 
efectivamente? 
Bueno, las instituciones públicas y privadas fueron las que nosotros 
contratamos para que puedan realizar el proyecto, pero así de una 
manera particular, no, nosotros prácticamente lo hemos hecho en 
la escuela, no hemos necesitado de ese apoyo porque ya teníamos 
bosquejada las acciones. (Prof. Cirly Yoicy Ramírez, directora del 
colegio Virgen de Fátima) 
 
5.6.2  Análisis de los resultados de la innovación  
 
Mejoramiento del clima organizacional y de las relaciones humanas  
 
     En los testimonios del colegio Virgen de Fátima, se han recogido estas 
expresiones respecto a un mejoramiento del clima organizacional 
Por las plazas, por el tipo de trabajo que por qué algunos 
desempeñaban en Secretaría, por qué otros tenían que estar 
limpiando los baños si todos pertenecían al servicio administrativo, 
entonces a partir de eso habían ciertos conflictos;  y a raíz de que 
fueron capacitados y cada uno fue de repente ubicado de acuerdo 
al desempeño, de acuerdo a los aprendizajes, esto mejoró en que 
cada uno se sienta más identificado con lo que hacía y reconocer 
también la labor del otro, mejorar las relaciones directas entre el 
personal, y sobre todo también el clima que conlleva también a un 
mejoramiento del clima institucional y por ende el de la imagen, lo 
que proyecta ahora la institución al desarrollar este proyecto, cómo 
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nos proyectamos hacia la comunidad. (Prof. Jacqueline Muñasque 
Escalera, profesora de computación del colegio Virgen de Fátima) 
 
Incremento de la participación de los padres de familia 
 
En el colegio Virgen de Fátima, a raíz del proyecto, parece que se siguen 
utilizando esquemas de relación y gestión escolar poco participativos y los 
padres son convocados solo para ser informados de las cosas, sin mayor 
posibilidad de intervenir en la gestión.   
…en general todos los papitos estaban, sabían, tenían 
conocimiento, y a la hora de coordinar acciones o tareas, se les 
llamaba, pero la ejecución propiamente dicha era por parte de los 
profesores que eran los que estaban constante en la escuela, a los 
padres solamente se le llamaba para algo especial, porque no 
estaban permanentemente en la escuela (Prof. Cirly Yoicy 
Ramírez, directora del colegio Virgen de Fátima) 
 
Impulso al trabajo colectivo de maestros 
 
     Otro de los resultados que se producen cuando se apuesta por la 
estrategia de las innovaciones es el trabajo colectivo y la búsqueda de 
metas comunes entre los maestros. Aunque no siempre el trabajo en 
equipo es conducido democráticamente sino que se moviliza de acuerdo 
a directivas precisas que se ejecutan sin mayor discusión, pues la 
dirección ya ha asumido la conducción y diseño total del proyecto, como 
parece que ha sucedido en el colegio Virgen de Fátima. 
…la programación de las actividades era el resultado de la 
planificación que se había bosquejado, y en base a lo que uno 
quería lograr se iban ejecutando. Por ejemplo, las capacitaciones 
tenían un orden, era un enfoque primero el desarrollo de la parte 
personal, desarrollo humano se dice, después la parte técnica en sí 
que era computación o de repente la carpintería, gasfitería, lo que 
 ellos han sido capacitados oportunamente.  Entonces en un orden 
ya preestablecido es que se iban ejecutando. También una parte 
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de las tareas era la compra de material  para implementar los 
talleres, entonces también había otro tipo de profesores que se 
 encargaba de eso.  Cada uno ya tenía su tarea designada y así se 
fue ejecutando las  acciones. (Prof. Cirly Yoicy Ramírez, directora 
del colegio Virgen de Fátima) 
 ¿Cómo participaron los docentes en la toma de decisiones? 
Se designaban tareas dependiendo de las acciones se destinaban 
tareas y bueno, cada profesor tenía una tarea específica, por 
ejemplo buscar la institución que iba a preparar al personal 
administrativo, de repente organizar la parte logística, de repente 
también ver qué tipo de capacitaciones eran las más pertinentes 
que necesitaban el personal de la escuela, entonces todo ello 
conllevaba pues a una coordinación permanente. (Prof. Cirly Yoicy 
Ramírez, directora del colegio Virgen de Fátima) 
…En la ejecución misma, por ejemplo, los administrativos en la 
capacitación y en función a lo que ellos aprendían desempeñan sus 
labores de una mejor manera;  los docentes organizándose para 
realizar las actividades a través de diferentes comisiones y cumplir 
las tareas. (Prof. Jacqueline Muñasque Escalera, profesora de 
computación del colegio Virgen de Fátima) 
     El proyecto de innovación implementado en el colegio Virgen de 
Fátima no ha tenido mayor impacto en la gestión escolar, limitándose a 
capacitar al personal de servicio de la escuela en cursos  para que 
puedan asumir mejor sus tareas administrativas con el uso de la 
informática, pero ello tiene poco que ver con la gestión pedagógica del 
centro.  
Con las personas de la comisión nos, hemos reunido para ver las 
mejoras, de repente una opinión de nosotros, de tal manera, como 
le digo, de qué manera nosotros darle el alcance para que ellos 
sepan qué es lo que necesitamos dentro del desarrollo del curso. 
(Sr. Humberto Icochea   Igreda, trabajador de servicio participante 
en el proyecto, colegio Virgen de Fátima). 
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Mejora en la imagen institucional del centro y reconocimiento social 
por parte de la comunidad. 
 
     Los pocos testimonios al respecto en el colegio Virgen de Fátima se 
refieren a la demanda de vacantes pero no es claro si se mejoró la 
imagen con la innovación. Por la naturaleza del proyecto no parece muy 
probable que ello haya sucedido.  
—¿Y la demanda por plazas en el colegio ha mejorado? 
Claro. O sea, plazas primero con respecto a alumnos, metas de 
atención, increíble, ahora que vivimos una deserción casi general, 
aquí las aulas no bajan de cuarenta y cinco, y ya desde octubre 
están pidiendo  vacantes para el otro año, lo que de repente no hay 
en otras realidades, y eso porque hay un trabajo conjunto de todos, 
yo creo que ahí es la participación de todos, el compromiso. (Prof. 
Cirly Yoicy Ramírez, directora del colegio Virgen de Fátima) 
 
Mejora de aprendizajes, conocimientos, capacidades y actitudes. 
 
     El proyecto innovador se ocupó del personal de servicio, mejorándose 
sus capacidades para el desempeño de sus labores cotidianas y el 
manejo de las herramientas informáticas. No tenemos testimonios de que 
hayan ocurrido mejoras en los otros miembros de la comunidad educativa.  
Porque esto nos ha permitido a todos nosotros mejorar en la parte 
personal, humana también, y es más, a la mayoría de compañeros 
les ha incentivado para seguir estudiando. De repente un ejemplo 
el que habla ha estudiado posteriormente ensamblaje de 
computación, eso ya me ha permitido de repente tener más 
conocimiento, y me ha valido bastante, personalmente a mí, eso 
me ha permitido, ya he comprado mi computadora, y de esto 
realizar otros trabajos particularmente, y eso es bueno para uno, un 
apoyo, parece que es muy bueno y exitoso. (Sr. Humberto Icochea 
Igreda, trabajador de servicio participante en el proyecto, colegio 
Virgen de Fátima) 
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5.7 SÍNTESIS DEL ANÁLISIS POR FACTORES 
 
Liderazgo proactivo y democrático 
 
     El factor liderazgo parece ser de suma importancia para el éxito de las 
innovaciones en las escuelas estudiadas. En el caso del colegio Jazmines 
de Naranjal, cuyo proyecto es del tipo de innovación estratégica  centrada 
en los recursos, la dirección ha mostrado una gran sensibilidad y sentido 
de la oportunidad para desarrollar e implantar un sistema computarizado 
de información y administración de archivos que beneficia a todos los 
miembros de la comunidad educativa y en especial a los alumnos, 
dándoles la posibilidad de estar constantemente informados sobre  su 
rendimiento académico. Esto ha redundado en un mejor aprovechamiento 
de las capacidades y la utilización del tiempo en actividades más 
estrictamente pedagógicas al librar al docente de las tediosas y largas 
tareas de procesamiento de notas, cálculo de promedios, evaluaciones e 
informes personalizados de los alumnos, y al hacer los servicios de 
gestión pedagógica más rápidos y actualizados. La dirección recogió la 
iniciativa de un grupo de maestros y asumió el liderazgo de la 
implementación del proyecto, generalizándolo para toda la institución al 
ver los primeros resultados exitosos.  
     En el colegio Manuel González Prada, se nota claramente como la 
dirección institucional ha orientado el proyecto hacia el desarrollo de las 
capacidades de los alumnos  y el  replanteamiento de las relaciones 
institucionales entre los miembros de la comunidad educativa hacia 
formas más democráticas y participativas de gestión y la construcción de 
ciudadanía en la comunidad local. Al potenciarse la capacidad estudiantil 
a través del desarrollo de las regidurías y comisiones del Municipio 
Escolar, se ha  reformulado notablemente la estructura organizativa de la 
escuela y las funciones de sus miembros, compartiendo la dirección parte 
del poder con los estudiantes. Esto muestra un ejercicio de liderazgo 
proactivo y democrático que incentiva la participación de toda la escuela 
en la gestión de la misma y democratiza el ejercicio de las funciones 
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escolares, constituyéndose en un factor muy valioso para el éxito de la 
innovación.  
     En el colegio San Martín de Porres, es importante el  rol que juega la 
dirección en la integración de la cultura empresarial  en todas las áreas 
curriculares y en el trabajo de sus respectivos equipos docentes, 
introduciendo elementos motivadores y organizativos que han dinamizado 
y diversificado la implementación del currículo. Esta propuesta de 
desarrollar  microempresas escolares ha buscado integrar conocimientos 
para la consecución de recursos y el desarrollo de conocimientos, 
capacidades y actitudes empresariales que se han proyectado a la 
comunidad. Ello muestra un liderazgo muy importante que no se limita a 
la escuela sino que la ha proyectado como agente del desarrollo de toda 
la comunidad.  
     En el caso del colegio Velasco Alvarado, el liderazgo no ha sido tan 
profundo en la redistribución del poder y el desarrollo de una la gestión 
democrática y  participativa pero ha ejercido una preocupación constante 
e integral por el desarrollo de habilidades sociales y para la vida de los 
alumnos de la escuela y en especial de aquellos en riesgo de caer en 
conductas antisociales y que atentan contra la vida. El liderazgo parece 
ejercerse en un tono tutorial y paternalista, pero que encaja en el rol que 
tiene la escuela en la zona en que está ubicada, un asentamiento humano 
muy pobre, violento y con poco capital social, donde la escuela es 
prácticamente el único agente social importante y al cual acude la 
población para satisfacer  sus necesidades  de conocimiento, recreación y 
participación.  
     En el caso de la institución educativa San Mateo de Huanchor, la 
dirección  ha introducido un cambio bastante radical creando las aulas 
funcionales y rotativas lo que ha dinamizado y racionalizado los recursos 
de la escuela creando ambientes idóneos y especializados para el 
aprendizaje de las distintas materias, lo que se ha reflejado en el mejor 
trabajo de los maestros;  el mejoramiento del rendimiento académico 
estudiantil y el apoyo de otros instituciones de la comunidad (empresas y 
universidad). El liderazgo en la innovación se ha ejercido desde un primer 
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momento y se ha proyectado a la comunidad, mostrando un rol 
fundamental para la consecución de las metas propuestas.  
     El colegio Virgen de Fátima muestra un proyecto poco innovador y de 
alcances muy limitados pues la capacitación del personal de servicio en 
ciertas habilidades laborales sin mayor implicancia en las labores 
pedagógicas de alumnos y maestros no parecer aportar mucho en 
mejorar la calidad educativa, principal propósito de toda innovación 
educativa. Este liderazgo evidencia poco espíritu democrático y 
participativo, ejerciéndose de forma centralizada y pudiéndose interpretar 
como una contraprueba de que un liderazgo tradicional afecta 
negativamente al éxito de un proyecto innovador.  
 
Conocimiento y compromiso de maestros y personal  
 
     Según lo analizado, el conocimiento y el compromiso docente es otro 
de los factores fundamentales para la implementación de innovaciones 
exitosas. Los proyectos exitosos han contado de manera importante con 
este factor y se muestra ausente en el proyecto menos exitoso como 
veremos más adelante.  
     En el caso del colegio Jazmines de Naranjal el proyecto ha surgido de 
un grupo de docentes y después ha requerido la participación del resto  
en la planificación y diseño del proyecto innovador, en un primer momento 
y la formación y el compromiso de equipos de profesores que monitoreen 
el funcionamiento del sistema implementado. Es evidente lo fundamental 
que resultó esta participación  en el éxito de la innovación  
     Para la innovación en la institución educativa Manuel González Prada, 
el compromiso docente fue muy importante especialmente porque el 
proyecto plateaba un cambio en la tradicional verticalidad de las 
relaciones con los alumnos por un modelo basado en relaciones 
horizontales a través de organismos estudiantiles como las alcaldías, 
regidurías y delegaturas, asignándose roles más protagónicos y 
responsabilidades a los alumnos. Los profesores cedieron su 
protagonismo y cambiaron su rol docente hacia formas más democráticas 
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como parte de la innovación, configurándose como factor relevante para 
el éxito.  
     En el colegio San Martín de Porres el conocimiento y el compromiso 
docente  han tenido un rol preponderante, especialmente porque esta 
innovación estratégica ha integrado todas las áreas curriculares en torno 
al tema de cultura empresarial. El desarrollo de esta temática ha 
significado la investigación, conocimiento y creatividad docente para el 
desarrollo y la promoción de las microempresas escolares, lo que 
demandó el uso de tiempo fuera de las horas de clase.  
     Una dedicación similar fue la que exigió de los maestros el proyecto 
innovador de la institución educativa Juan Velasco Alvarado, pues ellos 
debieron utilizar las horas de descanso y los días sábados para el 
desarrollo (talleres y actividades diversas) de la innovación,  basada en 
actividades extracurriculares para el mejoramiento de la calidad de vida 
de los alumnos. Prácticamente no ha habido otra forma de llevarlos a 
cabo si es que no se ocupaban estas horas.  
     En el caso del colegio San Mateo de Huanchor, existe un 
reconocimiento del compromiso y conocimiento desplegado por los 
maestros, especialmente porque la innovación afecta directamente la 
forma tradicional de trabajar con los alumnos y deben hacer un cambio 
importante para adaptarse al modelo se aulas funcionales propuesto. Sin 
esta disposición a una nueva manera de trabajar el proyecto no hubiera 
despertado el entusiasmo que parece tener no sólo en el colegio sino en 
la comunidad.  
     En el colegio Virgen de Fátima, el factor compromiso y conocimiento 
de los maestros ha sido limitado y de poca responsabilidad debido a las 
características del proyecto y el liderazgo poco participativo de la 
dirección y el equipo conductor, que se limitó  mayormente a asignar 
tareas concretas y a contratar a terceros para la implementación y 
ejecución del mismo.   
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Apoyo de los padres de familia 
 
     El factor apoyo de los padres de familia no muestra ser imprescindible 
para la realización exitosa de todos los proyectos, pero en algunos de 
ellos si jugó un papel especial. 
     En el caso del colegio Jazmines de Naranjal  el apoyo de los padres ha 
sido requerido especialmente en el financiamiento y sostenibilidad 
económica del proyecto. Los testimonios indican que desde un inicio el 
proyecto fue consultado con los padres de familia y que fue muy 
necesario su apoyo para su implementación.  
     En el colegio Manuel González Prada el apoyo de los padres de familia 
en el proyecto de innovación no parece haber sido muy relevante. Al 
concentrarse el proyecto en el fortalecimiento de organizaciones 
estudiantiles como el Municipio Escolar el apoyo de los padres sólo fue 
requerido para algunas actividades concretas propuestas por los 
estudiantes.  
     Este factor ha tenido un rol importante en el proyecto del centro 
educativo San Martín de Porres. La implementación del proyecto ha 
requerido de un soporte económico, técnico  y material que ha tenido que 
ser solventado por los padres de familia. Parece que es en este tipo de 
proyectos, donde los resultados son más concretos comprensibles y 
compartibles con los padres es donde su apoyo es más viable. En estos 
proyectos el conocimiento, las relaciones y las capacidades de los padres 
han sido fuertemente requeridas para sacar adelante la innovación. 
     En el Juan Velasco no tenemos testimonios sobre la  participación de 
los padres  en el proyecto de talleres para el desarrollo social; ellos 
participaron en un taller de padres pero no fueron convocados para la 
gestión  y apoyo directo a la innovación.  
     En el caso del colegio San Mateo de Huanchor el apoyo de los padres  
tuvo un proceso interesante. En un primer momento hubo resistencia para 
participar pero una vez que la sensibilización los convenció de los 
beneficios del proyecto,  el apoyo fue grande y los directivos lo tienen muy 
en cuenta como factor de éxito. Lo contradictorio es que hay resistencia 
para que los padres de familia se incorporen como beneficiarios del 
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proyecto y los servicios del colegio, y esa es una de las preocupaciones 
de la dirección.  
     En el colegio Virgen de Fátima no parece haberse solicitado ni 
requerido el apoyo de los padres y su participación se limitó a ser 
informados por la dirección de lo que se iba a realizar en el aspecto 
administrativo.  
 
Apoyo financiero externo 
 
     Respecto al factor apoyo financiero externo, no se tienen referencias 
de otros apoyos financieros externos además del proporcionado por el 
Ministerio de Educación mediante el concurso. Parece que este apoyo ha 
sido importante pero no determinante pues de las entrevistas se infiere 
que algunos proyectos se suscitaron y empezaron a gestionarse sin estos 
recursos, movidos por la necesidad de enfrentar la problemática social 
estudiantil inmediatamente y con lo que se tenía. La llegada de estos 
recursos complementó o permitió ampliarlos. En algunos casos el apoyo 
financiero externo sí fue gravitante. 
     En el caso del colegio Jazmines de Naranjal  el apoyo financiero del 
Ministerio de Educación ha sido crucial para la adquisición y 
modernización de los equipos y recursos necesarios, los que fueron bien 
complementados con el equipo de docentes y trabajadores del centro que 
asumieron la implementación del sistema.  
     Respecto al colegio Manuel González Prada, el apoyo financiero no 
fue relevante en la gestación del proyecto pero sirvió para profundizar e 
implementar parte de las actividades que se generaron con los cambios 
introducidos por la innovación. Su efecto fue posterior, afianzando lo 
logrado.  
     En el colegio San Martín de Porres, el apoyo financiero externo ha sido 
importante para la consolidación de los proyectos. Esta innovación ya 
tenia varios años realizándose cuando ganaron este fondo, lo que les 
estimuló y motivó a generalizarlo a toda la escuela y  a equiparse mejor 
para consolidarlo, darle más difusión y aumentar su impacto entre la 
comunidad, lo que generó que recibieran otros apoyos. El recurso 
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financiero sirvió de mucho estímulo y permitió proyectarse a la 
comunidad.  
     En el centro educativo Juan Velasco Alvarado los recursos financieros 
no fueron lo más importante, pero sirvió para que las actividades 
planeadas pudieran realizarse en mayor cantidad y con mejores 
equipamientos y materiales.  
      En el colegio San Mateo de Huanchor, el proyecto ya existía y el 
fondo permitió crear una plataforma de apoyo para profundizarlo y 
perfeccionarlo, lo que ha posibilitado su difusión entre la comunidad y el 
que puedan convocar a otros apoyos financieros externo como el de 
empresas del sector.  
     En el colegio Virgen de Fátima el apoyo financiero del Ministerio de 
Educación fue total y parece que incluso el aporte de los recursos de la 
escuela fue limitado pues la capacitación brindada y la implementación 
fue llevada a cabo por terceras personas que fueron contratados para tal 
fin.  
 
Apoyo técnico externo 
      
     El apoyo técnico del Ministerio de Educación estuvo presente en todos 
los proyectos, siendo especialmente importante para el seguimiento. En 
algunos casos se testimonia el concurso técnico de instituciones locales 
como la municipalidad, instituciones educativas o empresas.  
     En el caso del colegio Jazmines de Naranjal, el apoyo técnico 
financiero del Ministerio permitió una gestión eficiente y racional de los 
recursos recibidos y el que el proyecto pudiera implementarse en los 
plazos previstos, sin tener que recurrir a otras fuentes de apoyo técnico.  
     En el caso del colegio Manuel  González Prada, aparte del apoyo 
ministerial, se contó con el apoyo técnico de la municipalidad distrital de 
Los Olivos para ciertos cursos y charlas. Parece que este factor fue 
importante en puntos específicos del proyecto pero no en la gestión 
integral del proyecto innovador.  
     Respecto al centro educativo San Martín de Porres y sus 
microempresas escolares se contó con el apoyo de empresas, el 
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municipio y centros de educación superior convocadas para este fin. Aquí 
sí el apoyo técnico externo parece haber jugado un rol muy relevante.  
     En cuanto al colegio Juan Velasco, el apoyo técnico externo fue mucho 
más extendido, diverso e importante ya que convocó, aparte del 
imprescindible componente técnico del Ministerio, a ONGs y agentes 
sociales locales como la comisaría y los centros de salud, dada la 
naturaleza integral del proyecto. 
     En el colegio San Mateo de Huanchor, el apoyo técnico externo 
también jugo un rol importante pues el apoyo financiero se complementó 
con recursos técnicos que ofrecieron conocimientos y capacidades para 
una gestión exitosa de la innovación. Asimismo, se convocó a agentes 
externos que cooperaron para un trabajo exitoso, siendo uno de los casos 
en que el apoyo técnico fue muy relevante.  
     En el colegio Virgen de Fátima el apoyo técnico del ministerio no 
parece haber sido muy bien encaminado dadas las deficiencias 
innovadoras que muestra este proyecto. Se recurrió a otro tipo de apoyo 
técnico, contratando empresas particulares, lo que  deja la impresión de 
tener poca autonomía y capacidad para movilizar capacidades y recursos 
propios.  
 
Integración de innovación en Proyecto de Desarrollo Institucional y 
Proyecto Curricular de Centro 
 
     Un factor importante que ha surgido de las entrevista y que no se 
consideraba inicialmente al plantearse la investigación fue el rol que juega 
la integración de la innovación al currículo y la programación  anual de la 
escuela. Parece ser que cuando se plantea de ese modo la innovación 
toma mucha mayor fuerza, especialmente entre el cuerpo docente y su 
implementación se hace más sostenible al formar parte de las metas 
institucionales planificadas. La integración del proyecto en el currículo y 
planes institucionales muestra ser un factor muy importante que estimula 
y en cierto modo obliga a los docentes a comprometerse en llevar a cabo 
exitosamente el proyecto.  
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     En el caso del colegio Jazmines de Naranjal la innovación no necesitó 
formar parte de objetivos institucionales pero una vez implementado ha 
entrado ha formar parte de ellos dada su eficacia en la gestión 
institucional. 
     En el caso del colegio Manuel González Prada, la planificación, 
implementación, ejecución  y evaluación de la innovación ha sido parte de 
los objetivos institucionales desde un primer momento lo que ha generado 
un gran compromiso de toda la comunidad educativa para llevarla a cabo.  
     Respecto al colegio San Martín y sus microempresas escolares, el 
proyecto se inició a partir de un aula pero en poco tiempo se generalizó 
para toda la escuela, incorporándose como tema central que integró áreas 
curriculares, recursos y equipos docentes, produciéndose un proceso de 
institucionalización como parte de los objetivos curriculares y de la 
transversalidad curricular. Eso le dio un gran impulso que lo hizo 
trascender las fronteras de la escuela y proyectarse a la comunidad.  
     En el caso del colegio Juan Velasco, la innovación se encuentra 
institucionalizada  en el currículo escolar y  ello hace que el compromiso 
docente sea generalizado e integral. Este factor ha propiciado una 
participación amplia y la integración de la comunidad a sus beneficios.  
     En el centro educativo San Mateo de Huanchor la innovación ha sido 
integrada como la estrategia para desarrollar la transversalidad e 
integración de conocimientos que exige el programa curricular. Esto hace 
de la institucionalización un factor muy importante en el éxito del proyecto. 
     En el colegio Virgen de Fátima la innovación no requirió su integración 
a los planes y el currículo, y parece ser simplemente un mejoramiento de 
servicios administrativos bastante circunstancial y con pocos visos de 
sostenibilidad.  
 
 
 
 149 
 
CONCLUSIONES 
 
1. El estudio realizado que se refiere a los  factores y a los resultados 
de los proyectos de innovación de la gestión de las instituciones 
educativas del nivel secundaria nos indica que las experiencias de tipo 
estratégico (colegios Jazmines de Naranjal, San Martín de Porres  y 
San Mateo de Huanchor), tanto la centrada en los recursos como la 
enfocada en los aprendizajes, muestran mayores indicadores de éxito 
y resultados más integrales que las experiencias de innovación 
funcionales estudiadas (colegios Manuel González Prada, Juan 
Velasco Alvarado y Virgen de Fátima).  
 
2. De acuerdo a las innovaciones estudiadas, a mayor número de 
factores de éxito involucrados en la gestión de la innovación mayor es 
la gama de resultados obtenidos, esto se percibe sobretodo cuando los 
proyectos innovadores son de carácter estratégico. Los colegios 
Jazmines, San Martín y San Mateo muestran la presencia de todos los 
factores estudiados y obtienen buenos resultados en todos los 
aspectos previstos en las hipótesis de la investigación. Ello nos indica 
que la presencia de todos los agentes sociales vinculados a la 
educación escolar  y el manejo adecuado de los recursos financieros y 
técnicos en torno a objetivos estratégicos de la escuela brinda una gran 
posibilidad de tener todo tipo de resultados positivos y la integración de 
toda la comunidad educativa en torno al trabajo pedagógico, social y 
cultural de la institución educativa.  
 
3. Los factores más importantes o con una presencia permanente en 
las experiencias exitosas son el liderazgo proactivo y democrático de la 
dirección del colegio, el compromiso y conocimiento de los maestros 
respecto a la innovación y la institucionalización e integración de la 
innovación a los planes institucionales. Los otros factores estudiados 
pueden estar o no, pero estos tres parecen ser indispensables para 
lograr experiencias exitosas y con una amplia gama de resultados.  
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4. La integralidad de factores de éxito en el manejo de las innovaciones 
en la gestión de las instituciones educativas no sólo induce a 
resultados integrales sino que da buenas bases para que la innovación 
alcance la sostenibilidad. Indicadores como la participación 
democrática, la valoración positiva (variable social), la consolidación de 
instancias organizativas y el mantenimiento de equipos de trabajo 
permanentes (variable organizacional), la acumulación tecnológica y de 
conocimientos y la capacitación permanente (variable técnica) y la 
generación de nuevos recursos y consolidación de alianzas (variable 
económica) se encuentran presentes en todas las experiencias 
plenamente exitosas, especialmente en las de carácter estratégico 
estudiadas.  
 
5. En las experiencias más exitosas que se han abordado en el 
presente estudio se ha notado la presencia de procesos muy 
importantes para el desarrollo de la innovación. Los procesos 
identificados son los siguientes: a) sensibilización de los actores 
educativos para responder a algún problema de la institución educativa, 
organización de los actores para participar –como gestores, como 
equipo técnico o como beneficiarios- en la innovación,  capacitación de 
los actores para llevar a cabo la propuesta innovadora, y  monitoreo y 
evaluación del proyecto por parte de los miembros de la comunidad 
educativa. Se presume que toda puesta en marcha de un proyecto 
innovador exitoso debería contemplar estos procesos para tener un a 
mayor posibilidad de éxito y sostenibilidad en el tiempo.  
 
6. Los mejores resultados y que parecen ser los que se dan con mayor 
frecuencia en las innovaciones exitosas apuntan hacia el mejoramiento 
del clima institucional, el trabajo colectivo de los docentes y la mejora 
de aprendizajes, conocimientos, capacidades y actitudes de los 
estudiantes. Estos resultados están directamente vinculados a los 
factores de éxito más recurrentes como el liderazgo ejercido por el 
director de la institución educativa, el compromiso y dedicación mayor 
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de los docentes y la institucionalización de la innovación en los 
documentos de gestión de la institución por lo que puede concluirse 
que existe una estrecha vinculación entre estos factores y los 
resultados mencionados.  
 
7. El estudio de las seis experiencias de innovación de la gestión de las 
instituciones educativas revela que la implementación de medidas de 
política educativa que atienden directamente a las instituciones 
educativas muestra resultados alentadores. El respeto a la autonomía y 
la capacidad pedagógica y de gestión de las escuelas públicas a través 
del apoyo financiero y técnico del  ministerio a las innovaciones 
significa una innovación en las políticas educativas que parece dar 
mejores resultados y una mayor sostenibilidad de los cambios que la 
tradicional implementación de planes y políticas educativas verticales  y 
centralizadas basadas en cambios curriculares, la capacitación de los 
docentes y en la dotación de las instituciones educativas con textos 
escolares. Sucede que son las escuelas, entes colectivos con 
capacidad de aprendizaje y crecimiento, las que mejor saben detectar 
sus necesidades y problemas, quienes pueden plantear soluciones 
realistas e integradas a los planes locales  de desarrollo dentro de la 
lógica del proceso de descentralización educativa que se vive en el 
país. 
 
8. El análisis de las experiencias estudiadas nos hace concluir que 
respecto al análisis costo beneficio de la inversión en el financiamiento 
de proyectos de innovación de la gestión, parece que los recursos 
puestos a disposición autónoma y supervisada  de las instituciones 
educativas arroja mayores éxitos y probabilidades  de construir 
objetivos y metas complementarios que potenciarían los recursos 
destinados a la educación y desatarían las capacidades locales en 
materia educativa, social y cultural.  
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9. Para terminar podemos afirmar que es altamente recomendable que 
las instancias central e intermedias del sector educación promuevan el 
desarrollo autónomo de  proyectos de innovación de la gestión, que les 
brinden apoyo técnico y financiero y acompañamiento permanente  
para que las instituciones educativas planteen alternativas de solución 
a los problemas educativos que presentan, pues de este modo se 
hacen responsables de los resultados de su trabajo y logran avances 
importantes en el desarrollo de capacidades, conocimientos, actitudes 
positivas hacia el desarrollo por parte de los adolescentes y jóvenes 
con que trabajan. Las innovaciones estudiadas demuestran que el 
desarrollo de experiencias de manera autónoma a través del manejo de 
los factores de éxito promueven el avance institucional y de los 
miembros de las comunidades educativas.  
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Anexo 1 
 
Entrevista para responsables de los proyectos de innovación en la 
gestión de centros educativos  (1) 
 
I. Datos del entrevistado 
 Nombre 
________________________________________________________ 
 ¿Qué responsabilidades tiene o ha tenido en la innovación? 
________________________________________________________
________________________________________________________ 
 Función actual en el centro educativo 
__________________________________________ 
II. Preguntas 
1.  ¿Cuál es la finalidad que persigue el proyecto de innovación de la 
gestión que vienen desarrollando? 
2.  ¿Considera usted que se ha orientado de manera clara la ejecución 
del proyecto? 
3.  ¿Cree que en la ejecución del proyecto se han tomado decisiones de 
manera oportuna? 
4.  ¿Cómo ha sido la participación de los docentes, estudiantes y padres 
de familia en las decisiones tomadas respecto al proyecto? 
5. ¿Cómo ha sido la participación de los docentes, estudiantes y padres 
de familia en la ejecución del proyecto? 
6. ¿Considera que la frecuencia y calidad de las reuniones de trabajo del 
equipo innovador  han permitido un buen desarrollo del proyecto? 
7. ¿Ha sido necesario que los miembros del equipo innovador dediquen 
tiempo adicional al que utilizan en su labor cotidiana, para la ejecución del 
proyecto? 
8. ¿Cómo se realizó la programación de las actividades del proyecto 
innovador? 
9. ¿Cómo se han organizado los actores educativos para la ejecución del 
proyecto? 
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10. ¿Se ha realizado la evaluación de los avances de proyecto? ¿De qué 
manera se hizo? 
11. ¿El centro educativo para la ejecución del proyecto, aparte del apoyo 
del Ministerio de Educación, ha recibido apoyo de otras instituciones 
públicas y privadas? ¿En qué consistió el apoyo?  
12. ¿Cuáles son los principales logros obtenidos en la gestión del centro 
educativo?  
13.¿Cuáles son los principales logros obtenidos expresados en 
aprendizajes de los alumnos, docentes y padres de familia? ¿En qué 
porcentaje de los participantes del proyecto se observan estos cambios? 
¿En qué medida se dio la mejora?  
14. ¿Cómo ha impactado el proyecto en los agentes de la comunidad 
local? 
15. ¿Considera que la innovación fue exitosa? ¿Por qué? 
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Anexo 2 
 
Entrevista para los participantes en los proyectos de innovación en 
la gestión de centros educativos (2) 
I. Datos del entrevistado 
- Nombre ________________________________________________ 
- Forma de participación en la innovación 
________________________________________________________ 
- Función actual en el centro educativo 
________________________________________________________ 
II. Preguntas 
1. ¿Cuál es la finalidad que persigue el proyecto de innovación de la 
gestión que se viene     ejecutando en el centro educativo? 
2. ¿Considera usted que se ha orientado de manera clara la ejecución del 
proyecto? 
3. ¿Cree que en la ejecución del proyecto se han tomado decisiones de 
manera oportuna? 
4. ¿Cómo ha sido la participación de los docentes, estudiantes y padres 
de familia en las     decisiones tomadas respecto al proyecto? 
5. ¿Cómo ha sido la participación de los docentes, estudiantes y padres 
de familia en la  ejecución del proyecto? 
6. ¿Cree que los responsables de conducir el proyecto han dedicado 
mayor tiempo que el normal para llevarlo a cabo?   
7. ¿Participaron los beneficiarios en la programación de las actividades 
del proyecto innovador? 
8.  ¿Cómo se han organizado los actores educativos para la ejecución del 
proyecto? 
9.  ¿Las actividades del proyecto han sido evaluadas? ¿De qué manera? 
10. ¿El centro educativo para la ejecución del proyecto, aparte del apoyo 
del Ministerio de Educación, ha recibido apoyo de otras instituciones 
públicas y privadas? ¿En qué consistió el apoyo?  
12.¿Cuáles son los principales logros obtenidos en la gestión del centro 
educativo?  
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13. ¿Cuáles son los principales logros obtenidos respecto a los 
aprendizajes de los alumnos, docentes y padres de familia? ¿En qué 
porcentaje de los participantes del proyecto se observan estos cambios? 
¿En qué medida se dio la mejora?  
14.¿Qué ha mejorado o cambiado en los agentes de la comunidad local 
durante o a la culminación del proyecto? 
 15. ¿Considera que la innovación fue exitosa? ¿Por qué? 
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Anexo 3 
 
 
Cuadro que muestra la presencia relevante de factores y resultados en cada colegio 
 FACTORES RESULTADOS 
COLEGIOS Lideraz
go 
Docent
e 
Apoyo. 
PP.FF. 
Apoyo 
financiero 
Apoyo 
técnico 
Instituciona 
lización 
Clima 
institucio
nal 
Particip
de 
PP.FF.  
Trabajo 
colectiv
o 
Imagen 
institu
cional 
Rendimie
nto 
aprendiza
jes 
Total 
Jazmines de N. X X X X X X X X X X X 11 
Manuel González  X X    X X  X  X 6 
San Martín de P. X X X X X X X X X X X 11 
Juan Velasco A.  X X    X X X X X X 8 
San Mateo de H. X X X X X X X  X X X 10 
V. de Fátima X   X      X X 4 
Total 6 5 3 4 3 5 5 3 5 5 6  
Fuente: Elaboración propia 
 
 
 
